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توطنة 
بقلم أرد, ثابتي الحبيب 


إذا كانت المعارف سريعة العفاء فليس أمامنا 
من خيار سوى الاستثمار في التكوين؛ أليس 
ذلك سلاحا تنافسيا فعالا؟. 
101 .آي 
المدير العام السابق لشركة 1/10601012 


يحتل التكوين المهني المتواصل أو التكوين في الوسط المهني © مكانة هامة في إدارة الموارد البشرية 
الأمر الذي دفع العديد من المؤسسات إلى تخصيص هيكل تنظيمي خاص (مصلحة أو خلية) للتكفل 
بشؤون التكوين» و تخصيص موارد مالية معتبرة (تحاوزت في بعض المؤسسات نسبة (01)0/ من الكتلة 
الأحرية) للإنفاق على برامج التكوين. 


يدرك الجميع اليوم أن التكوين المتواصل ضرورة ملحة لضمان التطوير المستمر للكفاءات و تحديد 
المعارف على اعتبار أن هذه المعارف و الكفاءات أو ما يسمى بلموارد غير الملموسة تتلاشى بمرور 
الوقت و تفقد أهميتها و صلاحيتهاء ما يستوجب الحرص على تمكين العمال من مواكبة التطورات 
العلمية و التقنية بشكل مستمرء هذه الأهمية المتنامية تتأكد كل يوم أكثرء ثما يوكد قول دموه0 .2 : 
"لم يكن التكوين في يوم من الأيام بمثل هذه الأهمية» نحن نعيش فعلا فترة من تاريخنا بلغت فيها مراجعة 
التكنولوجيات» المعارف و حت القيم» وتيرة ل تعرفها من قبل" ©. 


1 . .. 2 5 5 ثاأه 1 1 1 1 
تحدر الإشارة إلى أن إخواننا في المشرق يستعملون لفظة "التدريب" للتعبير عن مصطلح "التكوين" الشائع عندنا في المغرب. 
ب« 11110221165 16550111665 10211011 2[ » 11/6155 .0آ 12 ,1011226101 م1اعده1 12 عل للوء201117ع1 نا ,تومكة0 ,م2 
1992.3 
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3 جاءت تقارير الهيئات الدولية المتتخصصة مؤوكدة بدورها لهذه الحقيقة» منها تقرير المنظمة الدولية 
للعمل لعام 2003 تحت عنوان: التعليم و التدريب من أجل العمل في مجتمع المعرفة. و تقرير 
منظمة الأمم المتحدة للتنمية: الصتاعية لعام 2 تحت عنواكث: ‏ “0:7  ©011127611112116‏ 10 
. 11502 21 11111010111011 ] 

بيد أن الأساليب التقليدية للتكوين المعتمدة غالبا في الأوساط المهنية أضحت أقل حدوى بسبب 
تعقد الوظائف و تنامي المعارف و التكنولوحيات بشكل غير مسبوق» ثما حدى بمؤسسات كثيرة إلى 
اعتماد أساليب غير نمطية في تدريب مستخدميهاء و يأتي على رأس الأساليب الحديثة التي أضحت 


تدك ثورة فعلية في مسارات التعلم التنظيمي : القلاريتب الالكترون 5 -1. 


و قد أورد تقرير المنظمة الدولية للعمل المشار إليه أعلاه بحاح التجرية التدريبية بواسطة الوسائط 


المعلوماتية التي أحرتها شركة 5152/1215. 


إن تطور تكنولوجيا الاعلام و الاتصال و تغلغلها في الأوساط التنظيمية و المجتمعية و تنامي الحاجحة 
إلى التدريب و تكثيفه حفزت المنظمات إلى اقتفاء أثر 5118324113115 و غيرها من الشركات الرائدة في 
هذا ا محال» بل إن جامعات كثيرة تنتهج جاليا أسلوتت التعليم الالكترون عستصسوء .8-1 عبر بوابات أو 
أرضيات مخصصة لهذا الغرض. 


و ف الجزائر لا تزال رقمنة التدريب في مراحلها الأولى بالرغم من وجود تحارب كثيرة نذكر منها على 
سبيل المثال بحربة تكوين الموظفين العموميين التي انطلقت في 2009 في إطار مشروع التكوين عن بعد 
من أجل الترقية» و هو مشروع مشترك بين المديرية العامة للوظيفة العمومية و جامعة التكوين المتواصل» 
و بالرغم ما يكتنف هذه التجربة من نقائص و يعترضها من عقبات إلا أتما تشكل خطوة هامة و 
مبادرة سديدة بإمكاتها أن تفتح آفاقا شاسعة نحو بجاح هذا النوع من التكوين مستقبلا. 


في هذا السياق يأني كتاب الباحثة الدكتورة بركنو نصيرة ليطرح إشكالية تطوير مناهج التدريب 
الالكترون و يكن عن أهم العقبات التي تواجه هذا الأسلوب و كيفية تحاوزهاء و ذلك انطلاقا من 
دراسات ميدانية أجرتها الباحثة في عدد من المؤسسات منها جامعة التكوين المتواصل و المؤسسة 


الجزائرية للإتصالاات. 


وقد اضطلعت الدكتورة بركنو حفظها الله بمذه المهمة على أحسن وجه فجاء الكتاب ملبيا لحاحة 
ماسة لدى الطلبة و الباحثين بل و الممارسين أيضاء و هو بذلك يشكل دعامة أساسية لدراسة موضوع 
التلدريية الالكترون لما احتواه من مفاهيم و نظريات و مناهج و تقنيات تتعلق كمذا النوع من التدريب. 
ولا يسعني في الختام إلا أن أشكر ابنتي الغالية نصيرة على الجهود التي بذلتها في سبيل إبحاز هذا 
العمل رغم العوائق و العقبات الكثيرة» و الله سبحانه و تعالى أسأل أن ينفع به و أن يجعله لبنة في 


صرح هذا البقاء الذي نتشدكة و لعب قُْ تحقيقه عبر مشاريع و إصدارات المخبر المافة بالخصوص ل 
رن مفاهيم و آليات الهندسة الوظيفية. 


و الشكر موصول أيضا إلى كل إخواني أبنائي أعضاء مخبر تحليل و استشراف و تطوير الوظائف 
والكفاءات بجامعة معسكر - الحزائر. 


والحمد لله أولا و آخخرا. 


ىم .4 


مقدمه4 


يتميز العصر الحديث بالتطور العلمي والتقني السريع والانفجار المعرقي نتيجة زيادة الاهتمام باقتصاد 
المعرفة وزيادة الضغوط البيئية و اشتداد حدة المنافسة» وتعقد الوظائف والتنوع في قوى العمل» والتركيز على 
الجودة إضافة إلى تنامي ظاهرة العولمة وغيرها من العوامل التي وضعت المنظمات في مواجهة تحديات عديدة 
أهمها تقادم المعلومات والمعارف بسرعة كبيرة» ولسد فجوة المعارف تحولت المنظمات من شكلها النمطي إلى 
منظمات متعلمة أساسها التعلم المستمر والإبداع للتكيف مع التغيير وضمان البقاء والاستمرارية» وهو ما 
ييكده 186772135 1685 بقوله أن "المنظمات التي لا تتعلم بشكل أسرع من معدل التغيير في البيئة 
ستموت في النهاية . 

إن المنظمات المتعلمة تولي أهمية كبيرة لتحفيز العاملين لديها على التعلم باعتباره ركيزة أساسية للتغيير 
والابتكار يمكن تنميته من خلال التدريب كونه أداة فعالة لتنمية الموارد البشرية وتعزيز روح التعلم الذات 
وتفجير الطاقات الإبداعية. 

يحظى التدريب بأهمية بالغة في المنظمات باحتلاف أشكالها نتيجة لدوره ا محوري في ربط أهداف العاملين 
بأهداف المنظمة وتحسين مستوى الأداء بتنمية وتطوير المهارات والقدرات والمعارف» غير أن التدريب بالطريقة 
التقليدية (الحضوري) أصبح لا يفي بمتطلبات واحتياحات العاملين والمنظمات على حد السواء» حيث يعاني 
الكثير من الصعوبات والمشاكل» نذكر منها على سبيل المثال لا الحصر: تعذر استيعاب العدد الكبير للعمال 
المطلوب تدريبهم ثما يؤدي في الكثير من الأحيان إلى الاستفادة من التدريب على فترات متباعدة وحرمان 
المندربين بالتالي من الحصول على معارف حديثة استجابة للتغيرات الحاصلة ف البيئة الخارحية للمنظمة 
بالإضافة إلى بعد مراكز التدريب مما يشكل عائقاً بالنسبة للظروف الاجتماعية للعاملين» إضافة إلى ارتفاع 
تكاليف التدريب المباشرة وغير المباشرة»...إلم. 

إن الاستخدام المتزايد لتكنولوجيا المعلومات والاتصال والشبكة العنكبوتية (الإنترنت) كلها عوامل فرضت 
على المنظمات بشكل عام وإدارة الموارد البشرية بشكل خاص إعادة النظر في الأنظمة التدريبية القائمة والعمل 
على توظيف التقنيات الحديثة في العملية التدريبية ليبرز أسلوب حديد ومبتكر من التدريب يعرف بالتدريب 
الإلكتروني, فقد كثر في الآونة الأخيرة استخدام التدريب الإلكتروني من قبل الكثير من المنظمات والشركات 


العالمية كشركة أي بي أم (181/1)» وشركة سيسكو (01500)) ...وغيرهاء لما يتميز به من مزايا وفوائد تفوق 
ماكان يقدمه التدريب التقليدي. 

إن اللجوء إلى التدريب الإلكتروني يعود بالنفع على المنظمة والعاملين والمدربين معاء إذ يساهم في ترشيد 
التكاليف وتحقيق المرونة العالية من حيث الوقت والمكان وتفريد التدريب» إضافة إلى تحقيق اقتصاديات الحجم 
بتدريب أكبر عدد مكن من المتدربين وغيرها من الفوائد. 

إن الهمدف من هذا الكتاب هو تسليط الضوء على مفهومين حديثين في أدبيات الإدارة وهما التعلم 
التنظيمي كمدخل رئيسي للتغيير والإبداع؛ والتدريب الإلكتروني كأحد السبل الحديثة التي يمكن أن يقدم بما 
التدريب» إضافة إلى تناول مفهوم التدريب الإلكتروني بمدلول إداري من وجهة نظر إدارة الموارد البشرية خاصة 
وأن أغلب الأدبيات تناولت التدريب الإلكتروني من الناحية التعليمية وليس الإدارية. 

و قد حاولنا من حلال هذا الكتاب إثراء المعرفة النظرية حول المفهومين موضوع الدراسة من خلال تقسيم 
محتوى الكتاب إلى ثلاثة فصول على النحو التالي: 

- الفصل الأول: مدحل عام إلى التدريب. 

- الفصل الثاني: التدريب الإلكتروني. 

- الفصل الثالث: مكانة التدريب الإلكتروني في مسار التعلم التنظيمي. 


الفصل الأول: مدخل عام إلى التدريب 
تمهيد: 


لقد أدى الإبحاه المتزايد نحو تحقيق مزايا تنافسية في ظل المنافسة الشديدة وضرورة التكيف مع التقنيات 
الحديثة والتغيرات السريعة والمعقدة والمتلاحقة في مجحال الأعمالء» وتزايد الاهتمام بالموارد البشرية كمصدر للميزة 
التنافسية» إلى زيادة الحاحة إلى تدريب العاملين وبذلك برز دور التدريب كأحدّ أهم الوظائف التي تسهم في 
توفير مستويات متطورة من القدرات الفاعلة للأداء» بما يلبي احتياحات المنظمات لتحقيق غاياتما والتكيف مع 
التغيرات السريعة في المهارات المطلوبة والتحكم في التدفق الحائل من المعارف والمعلومات» وربط الأفراد بكل 
حديد في محال أعمالهم؛ وعليه أضحى التدريب الفاعل يعثابة إستثمارا في الموارد البشرية يعود بالكثير من 
المنافع على المنظمة والعامل على المديين المتوسط والطويل. 


أولا: الإطار المفاهيمي للتدريب 


1- مفهوم التدريب: 
يعرف التدريب لغويا بأنة مشتق من درت فلان فلاناً بالشيء ودربه على الشيء: عوده ومرنه. 
أما اصطلاحا فتختلف تعريفات التدريب باختللاف وحجهات نظر الكتاب حول عملية التدريب» إلا أن 
مضامينها تتشابه إلى حد كبير» وفيما يلي نذكر بعض هذه التعريفات على النحو التالي: 
-2 تعرف منظمة العمل الدولية (1987) التدريب بأنه جميع الأنشطة التي تمدف في المقام الأول إلى 
ضمان اكتساب المهارات العملية والمعارف والاتحاهات المطلوبة 00 
- ويعرف 2م0ع1(0 جزء7 (1988) التدريب على أنه اكتساب أوتطوير المعارف والمهارات والتقنيات 
والاتجاهات والخبرات التي تمكن الفرد من توحيد جهوده مع جهود الفريق الذي ينتمي إليه". 
- ويعرف ومخ1ة8 التدريب بأنه عملية زيادة المعرفة والمهارة للعامل للقيام بعمل معين". 
86151011 ,10م .80 ,عغ551ا16 12 عل 165كء د5عنآ : ع115معامء مه 000 
2 ,2009 


مقتعع 1 صذ ععممسمتممعم *وءءتزهآامطكء 2ه عسصتمتمت 04 غ822 ,عكله115 10م 18/19 ,تازصطتع 2012 
.7 ,2014 ,ذرذئل]ا ,ع5ناملط 1مط انث ,15157 لطاع مكلمةط 
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- التدريب عملية إدارية تسعى إلى زيادة مهارات العامل ومعلوماته كماً ونوعاً من أجل رفع كفاءته وزيادة 
إنتاحيته وتوسيع مداركه في بال عمله”. 

- التدريب هو تحضير الفرد لأداء معين بواسطة الشرح النظري والتطبيق العملي» وذلك بحدف تطوير الفرد 
معرفياً ومهارتياً وإتحاهياً (سلوكيا)» أو بمعنى آخر بحدف مو الفرد (زيادة مستوى إستعداداته وقدراته)”. 

- التدريية جو العملية التعليعية. على :امدق القصير لعحسين. وتغبير :فق الحارك» والمهارات .والسيلوك 
والكقاءة بوالاقناه لكان العامل الثلبية ممطايات الوظيقة وللنظية . 

- التدريب هو مجموعة التفاعلات الديناميكية والنمو الذي يحدث في الفرد المتدرب» وبالتالي فهي مجموعة 
من الحوادث أو الخطوات المتكررة والمرتبطة مع بعضها وتؤدي إلى تنمية خاصة. والتدريب وسيلة لتغيير 
الإتحاهات عن طريق اكتساب المتدرب خبرة منظمة وحلق الفرص المناسبة للتغير عن طريق التشجيع 
المستمر على تعلم واستخدام الأساليب الإدارية الحديثة بصورة يمكن معها تطبيق المعرفة والمهارات في 
العمل وزيادة الحساسية والتفاعل مع الآخرين ولإيجاد الدافع لتفسير السلوك إلى ما هو أحسن”. 

- التدريب هو عملية تستهدف إجراء تغيير دائم نسبياً في قدرات الفرد مما يساعده على أداء الوظيفة 
بأسلوب أفضلء» ويوصف بأنه إحراء منظم يتزود الفرد من خلاله بالمعرفة والمهارة المتعلقة بأداء مهمة أو 
مهام محددة. ويمكن النظر للتدريب بإعتباره أداة لإحداث التغيير في المعرفة» والمهارات» والإتحاهات 
والسلوك. فهو يعني تغيير ما يعرفه العاملون» وكيفية أدائهم للعمل» واتجاهاتهم نحو العمل» وأنماط 
تصرفاتحم مع المشرفين والزملاء والعملاء» إن الهدف النهائي للتدريب هو الوصول إلى تحقيق تغيير إيجابي 


,2007 ,120198 روع115م1عامء 1 تله طأتدده ,511 510165 ووعصاكناظ ,مند1 انحطةه! 
” اعد ين عداوه بحاس الأشعرى» مقدمة ق الكدارة الاضاضية 'العلهه الأمله. يلون داز العضي. اللمدكة العريية السعوفية 20000 
ص 415 
3 الماشم حمديء التدريب الإداري: المفاهيم والأساليب» الطبعة الأولى» دار الراية للنشرء الأردن» 2013, ص 21. 


بلتقطك مكل تلدتذلا ,ممقتلء 7011.1 غ2 ع1ممعم ع متعحصد81 :الاعطيتعع 2 ممم 0 11111813 ,1 .1 7ه 
2 ,2008 ,12013 


ره فتحى عكاشة علم النفس الصناعي) مطبعة الجمهورية, الإسكندرية, مصر» 09 ص 7 1. 
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في سلوك العاملين بما يمكنهم من التصدي لمشكلات العمل وتطوير أساليب الأداء» وبالتالي القدرة 
على المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة" . 

يقضك. بالتدريب تعليم منظم ومحدد ومبرمج لإكساب المتدرب عادات ومهارات وقدرات على 
أداء معين» أو رفع كفاءته”. 

التدريب عبارة عن نشاط منظم يركز على الفرد لتحقيق تغير في معارفه ومهاراته وقدراته لمقابلة 
احتياحات محددة في الوضع الحاضر أو المستقبلي”. 

التدريب في جوهره جهد نظامي متكامل ومستمر بحدف إثراء وتنمية معرفة ومهارة وسلوك الفرد 
انا ضيه ل عرص الكدوة رسع 

التدريب هو العملية المنظمة المستمرة التي تكسب الفرد معرفة أو مهارات أو قدرات أو أفكار أو 
آراء لازمة لأداء عمل معين أو بلوغ هدف محده”. 

التدريب هو جهد الممطط من قبل المنظمة لمساعدة العاملين على تحسين أدائهم في العمل”. 
التدريب هو البرنامج المخطط المصمم لتحسين الأداء وإحداث تغييرات ملموسة في المعارف 
والمهارات و الاتحاهات والسلوك الاجتماعي للعاملين للقيام بعمل معين”. 


1 7 ءِ 5 
9 ص261. 


9 فرج عبد القادر طه. علم النفس الصناعي والتنظيمي» الطبعة التاسعة» دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع» القاهرة» مصرء 2001., ص 


: محمد موسى الشريفء التدريب وأهميته في العمل الإسلامى» الطبعة الرابعة» دار الأندلس الخضراء» المملكة العربية السعوديةء» 220003 
ضن بلك 
١‏ أحن المنطيب» "الإاذارة الجامعية دراسات حديثة"» الطبعة الأول عالم الكس الحديث؛ الأرذث: 2006 ص 2506, 
عب ار يك در و : ل كن 
محمد سمير أحمد» الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية» الطبعة الأولى» دار المسيرة» عمانء الأردن» 2009, ص 97. 


5 : 6 
50110 ,011626102 1502هع2 ,06150661175 لأوع11 :1021128612611 165011166 11112312ط ,31 أء معوء:451 732آ 5 


27 ,2009 ,1115م 


2 ,2005 ,ولطاعجآ بععاة ,المقط ععامع2 ,تله 211 1250111 لتلقتطتطآط ,كلة:23660035 اع ز781510 
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- التدريب عملية مخططة لتعديل الإتحاهات أو المعرفة أو المهارة أو السلوك من خلال التعلم من 
الخبرات لتحقيق الأداء الفعال في نشاط أو مجموعة من الأنشطة. والغرض منه؛ في حالة العملء 
1 
تطوير قدرات الفرد وتلبية احتياجات القوى العاملة الحالية والمستقبلية للمنظمة . 
- التدريب عبارة عن جهد مخطط ومنظم هادف إلى إكساب المشاركين معارف جديدة أو إنعاش 
: م 2 
معاررف قليمة ومهارات +جديدة وتعيير أو بناء إنحاهمات لدذى المشنار كك : 
- التدريب هو الجهد المنظم والمخطط له لتزويد الموارد البشرية في المنظمة بخبرات ومعارف معينة 
وتحسين وتطوير وتنمية مهاراتهم وقدراتهم وتغيير سلوكهم وابحاهاتحم بشكل إيجابي مما يساعد 
الأفراد على أداء وظائفهم الحالية والمستقبلية بفاعلية وبالتالليي رفع مستوى الإنتاج وتحقيق أهداف 
3 
من خلال ما تقدم نستنتج أن التدريب عملية قصيرة المدى» مخططة ومستمرة ومنظمة لإلاإحداث 
التغيبر والتطوير في المعارف والمهارات والاتجحاهات (كما ونوعا) الحالية والمستقبلية للعاملين بمدف 
تمكينهم من تحقيق أهدافهم وأهداف المنظمة بكفاءة وفعالية إستجابة للتغيرات الحاصلة في البيئة 
الداحلية والخارحية للمنظمة. 


بلم تله **1 ,5ع1نا5 لطا لمكتتناما ع اتلد تمدمط عط ه10 :الاعطتعع 11302 1 111110311 بممعلء1] ممما 
124 ,2007 ,رذنلا ,1م91ه115آ 


2 د ع ع 

محفوظ جودة وآخرون» منظمات الأعمال: المفاهيم والوظائفء الطبعة الثانية» دار وائل للنشر والتوزيع» عمان, الأردن» 22008 ص 
4 .. 
١‏ فيصل حسونة؛ إدارة الموارد البشرية» الطبعة الأولى» دار أسامة للنشرء الأردن» 2008, ص 137. 
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2 التدريب والمفاهيم المرتبطة به: 


التدريب بمفهومه الواسع يتداحل مع ثلاثة مفاهيم أحرى وهي التعلم» التعليم والتنمية» وفيما يلى 
استعراض لهذه المفاهيم: 
1-2- التدريب والتنمية: 
التدريب هو عملية تعليم العاملين مختلف التطبيقات والتقنيات اللازمة للقيام بوظائفهم الحالية بأكثر 
فعالية وكفاءة» أما التنمية هي عملية إعداد المديرين وغيرهم من المهنيين لتحمل المزيد من المسؤولية في 
كل من الوظائف الحالية والمستقبلية”. 
التدريب هو عملية قصيرة المدى هدفها هو زيادة المعرفة التقنية والمهارة للعاملين غير الإداريين» فيما 
يتعلق بالأنشطة الفنية والميكانيكية لتحسين أداء العاملين في وظائفهم الخالية» اها التدمية هي عملية 
طويلة المدى هدفها هو زيادة المعرفة النظرية للعاملين الإداريين”. 
ويفرق بعض الكتاب بين مفهوم تدريب الموارد البشرية في المنظمة ومفهوم تنمية أو تطوير تلك الموارد 
فيها حسب المعايير التالية: 
- التركيز: ويستخدم التدريب لإضافة مهارات وقدرات للعاملين» في حين أن التنمية تنطوي على 
تحسين الطاقات والقدرات للإطارات الإدارية لتولي مشاريع أكثر صعوبة ومحفوفة بالمخاطر مع 
المزيد من النجاح إلى جحانب زيادة مهاراتهم وكفاءاتهم في وظائفهم الحالية. 
- النتيجة: نتائج التدرييتتمثل في نقل المهارات المحددة بين لعمال والعاملين بينما نتائج التنمية في 
النمو الإجمالي للمديرين التنفيذيين. 
- المستوى الإداري: إن التدريب يخصص للمستوى الأول من الإداريين أو العاملين غير الإداريين 
أي العاملين التنفيذيين في حين توجه التنمية لنمو العاملين الإداريين» أئ العاملين الإداريين في 
المسقوى الإاداري التوسظ أو الأغعلى. 


.264 2 ,2010 ,ردنا ,ع طتمتوعا ععدع مع ءادع ]لآ -طأتاه50 بممقتله 107 ,ودوعصتكنا8 ,[د أء 11.202 مسط 7111 
.284 ,2010 ,120193 روه115م1ع1امء .حا /ا ,أمعلرعع 11222 1 11111081 ,21 أه 2ممتتتطك] عامطامم ” 
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-0 الفترة الزمنية: يغطي التدريب فترة زمنية قصيرة بينما تغطي التنمية فترة زمنية طويلة'. 
- المبادرة:في حالة التدريب فإن المبادرة لنقل المعرفة والمهارات المهمة تؤحذ بشكل رئيسي من قبل 
صاحب العمل» ولكن في عملية التنمية يتم أخذ المبادرة في المقام الأول من قبل العام 
- النطاق:إن نطاق التنمية يكون في مجموعة العمل بأكملها في المنظمة» أما نطاق التدريب يقتصر 
على عامل واحد . 
2-2- التدريب والتعليم: 
التعليم يقصد به تلك الأنشطة المصممة لزيادة وتعزيز التعلم الشامل للفرد والإمكانات البشرية على 
مر الزمن»ويهتم التعليم بالتفرد» والتنوع» والقدرة المستقبلية لتعمل بشكل مستقل» من خلال التركيز 
على معارف أكثر عمومية والمهارات والقدرات» والتعليم يستعد أيضا للفرد ليكون قادر على التعامل» 
والتكيف مع بمجموعة متنوعة من الحالات» والظروف. 
ويمكن تمييز التدريب عن التعليم من خلال مواصفات ومحددات كل منهماء إذ يركز التدريب عادة 
على احتياحات صاحب العمل أو البرنامج أو المنظمة» أما التعليم يركز على احتياجات المتعلم”» 
فالتدريب هو نشاط يبذل عن عمد لترقية مهارات الفرد في الوظيفة (رفع جودة العنصر البشري) على 
حلاف التعليى الذي يدق أسانا بالتدمية الشتخصية وليس. إرقباطه بالعوال عائرة”. 
وحسب 196 16120815 83112 أن التدريب هو تحسين الأداء في الوظيفة الحالية أما التعليم هو 
إغذاد الأفراد لوظائق عنددة ذاغخل المنظمة ق المستقبل". فالتدريب. يكر على الإسسحابات. الموحدة 
والتي يتم تحديدها أو التنبؤ بماء أما التعليم فهو عملية متكاملة تحدث تغيرات لا يمكن التنبو بما عند 


.5 ,1998 ,آطاع0]آ تلمع[ ,525291 ققطعة؟] ,ممقتله 1 آل 561015 55ع12كناط طأامىا تعطاعع 1 

37 ,110135-11111 22 1 ,امتاتلء 0 آلآ 1355© 101 5610165 2511512655 15 علمطقط 011256102 ,]ما 2608 
.3 2 ,2008 ,لطاء0]آ1 

,2 2 ,2007 ,لطاع2آ تتكع8]1 ,11235/آ ,1021128612121 16501116 031ققاط 01 ع00[1طع] ذخ ,101111701 م3 
,010110111 اع عع مقطمء /ودعمطلاء/1آ :2705د1ع10م عع2تها5515ة معم:1057 ملاظ بله أه لتقطعنعه .لى اعقطء 3" 
.6 2 ,2009 ,شركلا ,كولطتمط 1 ن) دعا تقطن 4 


ايد ععير 525 مرجع سبق ذكره» ص 7 
251 ,2006 ,لطاع2آ تكلا ,12231610291عام] ععم 15 ,أ لعلطاعع 5956122512212 ع 1اطناظ رعنآ 1 ناكة 68 
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الفرد» ويمكن ملاحظة التغيرات التي يحدثها التدريب على المدى القصير» في حين تظهر نتائج التعليم 
على المدى البعيد” : 

ويرى 6120861 و 056 أن التعليم يهتم سشخيضص. المشاكا.» ق, بحيق. أن العدرب. يسعى .إلى إحاد 
200 

إن التدريب يرتبط بشكل محدد بالعمل الذي يقوم به المتدربون وله تطبيقات عملية مباشرة على 
العمل» أما التعليم فمفهومه أوسع من التدريب الذي يشكل جزءاً من التعليم. وبالإضافة إلى ذلك؛ 
فإن التعليم بميل إلى أن يكون فلسفياً ونظرياء بينما يهتم التدريب بالحانب العملى”؛ فالتعليم يرتبط 
بتنمية المعرفة والفهم العام أما التدريب فيرتبط بالوسائل والإحراءات الخاصة بأداء وظيفة معينة مع 
ملاحظة أنه في الحياة العملية يصعب وضع حدود فاصلة بين كل من التعليم والتدريب وإن كانت 
الحاحة تزداد إلى التعليم كلما اتحهنا إلى وظائف الإدارة العلياء أي أنه كلما اتحهنا إلى الوظائف الإدارية 
العليا يزداد الجانب العلمي ويقل الاعتماد على الجوانب الفنية حيث الاعتماد على البرامج التدريبية”. 
3-2- التدريب والتعلم: 

التعلم هو عملية نمو ذاتية ينهض بما الفرد من أجل اكتساب معارف ومعلومات نظرية عن طريق 
الاستماع والقراءة والملاحظة أو لإكتساب مهارات أدائية ووظيفية عن طريق الممارسة الميدانية والتجريب 
وا محخاولة. ومعلوم أن التعلم الذاق يعد أعمق أثراً وأشد فاعلية لكونه ينطلق من دافع داخلي ولا يرتبط 
بمكان أو زمان كما هو الحال في العملية التعليمية”. 


"اميد أحمد عبد الغفار» الإدارة المدرسية الحديثة الفاعلة» الطبعة الأولى» دار النشر للجامعات» القاهرة» مصرء 22013 ص /2. 


0 ,011161267 عط 15 أقطناا :ع 27تمتتوع1 320 اأمعمطام10ء97ع016 ,0122602» ,ع طتمتة1 1 ,طاع0ة5ة/3 2/1 
62-8 2 12 ,2012 ,51010 ,8 7/01 , 1:031نا0ل ©111مع501 


"ضير كال حمود» روان منير الشيخء إدارة الودة في المنظمات المتميزة» الطبعة الأولى» دار صفاء للنشر والتوزيع» الأردن» 22010 ص 
05. 
١‏ محمد الصيرف» السلوك الإداري: العلاقات الإنسانية» الطبعة الأولى» دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر» الإسكندرية»20007, ص (30. 


5 5 5 ع 5 
نحمد ا حمد عبد النبي) إدارة الموارد البشرية» الطبعة الأولى» زمزم ناشرون وموزعونء الاردن» 20 ص 5. 
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أما التدريب هو الوسيلة التي يتم بواسطتها توجيه العمليات المنهجية للوصول إلى تحسن في الأداء 
من خلال التعلم المنظم ونحقيق نتائج فعالة» إذ تعتبر نظرية التعلم بمثابة القلب النابض لنظرية التدريب» 
فبرامج التدريب ما هي إلا تطبيق لنظرية التعلم إذ تنطوي على جهود يعتقد واضعوا البرامج بأتما 
ستكون فعالة في تعليم الأفراد» فإذا لم يتعلم الفرد الموضوع تحت التدريب» فإن ذلك يدل على أن 
بعض مبادئ نظرية التعلم د تيد 
تقاس فاعلية التدريب على أساس تحسين الكفاءة والقدرة من خلال عملية التعلم. وهذا يعني أن 
التدريب كان فعالاً ومؤثرك لأن عملية التدريب تتطلب أن يرافقها عملية التعلم» فبدون التعلم 
وإكساب الخبرة لا يكون هناك أي دور للتدريب". بمكن للتعلم أن يحدث دون أي تدريب رمي لكن 
عدعة0 وآحرون (1992) أكدوا أن استخدام التدريب يجعل عملية التعلم فعالة عن طريق تهيئة 
الظروف بحيث بمكن للمتدرب التعلم بسرعة وفعالية”. ويكمن الفرق بين التدريب والتعلم كما هو مبين 
في الجدول رقم 01). 

الجدول رقم 01: من التدريب إلى التعلم 
على أل الات 


يركز على المديرين والتنفيذيين يركز على جميع العاملين 


التقييم يقوم به الموارد البشرية أو المدراء التقييم يقوم به الأفراد المتأثرين 


يحدث التدريب خارج الموقع بحدث التعلم في أي مكان 





: رعد حسن الصرنء نظريات الإدارة والأعمال: دراسة ل-4)01 نظرية في الإدارة وممارساتما ووظائفهاء دار الرضا للنشرء سورياء 22004 
ص 3/5. 
2 حميد عبد النبي الطائي» مدخل إلى إدارة الفنادق» الطبعة الأولى» مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع» عمانء الأردنء» 2006 ص 235. 


126112610131 ,11312615 عطا 11212128 عالطالا 11212128 12 5ع11مع11 ع متصتدع.ا 01 ع01كآ ,20صطم 3 
20 ,2012 “اعطاررء07ل85 ,11 هلخل ,2 1هلآ ,وعع2ع501 50151 عكى و5و5ع12كناظ 6[ طاعنتوعوع]1 ع المع ل0وعخ 01 21نتتا0 ل 
.151-159 
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يحدث التعلم في الوقت الفعلى (الحقيقى) 
التدريب على أساس تقد المعرفة التعلم على أساس خلق معنى جديد حول تشارك 
الخبرات في مكان العمل 
وح درب الصميو من طرق متعصصية 
اسم ]3-2-1 صسصضدسيت | 
عد اقدة على العو بالا 
تل اي انق 
المشاركة هي المعيار الوحيد للقياس إثبات القدرة هي مفتاح القياس 
العرض حسب حجم واحد يناسب الجميع يستهدف فقط الفجوة بين القدرة المطلوبة والحالية 


قاءا عل , بقلل الاسعاحات القدريية العامة بناءاً عل , تقييم الكفاءة الفردية 
ر- اسييم 
المصدر: من إعداد الباحثة باللإعتماد على: 


,72110111211 ,163101125 015312172110131 01 0131166 عك 'كطم2011050 يله أء ه0111 .لا كترعل : 
242 ,2001 ,2122110126 ,ع قملطدت[طناظ دباعويعء2 ,عع مطمطكء عى 
لأاع1وء5ع1 11010 21506000175 :10231325615 101 اأطاعجطم10ع7ع06 عكى 1285[متتوع.آ ,ااتمدك ه5201 عمععتط 
.209 ,2006 ,ردنا ,ع مطتطذ1اطبظ لاعىكىاعها8 ,عم 1اعةام 
,00-1 ,75]1018طتخ 21165طن) ,ع5 521021-00 تع طنط 





4-2- التدريب والخبرة: 

يرى البعض أن هناك فروقاً بين التدريب والخبرة باعتبارهما نشاطين هامين في محال تحقيق أهداف 
المنظمات العاملة. فالتدريب عبارة عن عمليات مستمرة ومتعاقبة قد تستغرق عمر الفرد الوظيفي» من 
أحل تطوير إمكانية وقدراته لآداء العمل. 

في حين أن الخبرة تشير إلى المعرفة المكتسبة والدراية الناشئة عن التطبيق العملي والممارسة الفعلية 
لدى الفرد ومعايشة المواقف والمشاكل المختلفة» ومن ثم يتكون لدى الفرد قاعدة معرفية تزداد اتساعاً 
كلما تعددت المشاكل وتنوعت الحلول. وبالتاللي يصبح الإحراء أو القرار المتخذ في مواجهة تلك 
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المشاكل بمثابة الخبرة الشخصية» التي تطبع قرارات هذا الشخص بطابع معين يتمثل في خصوصيته 
وعدم خضوعه للشكل الرسمي. ويلاحظ أن الخبرة الشخصية هي محصلة عامة مجموعة المعارف 
والمهارات التي اكتسبها الفرد من لال التحاقه بدورات تدريبية أو من خلال التعلم والدراسة". 
العلاقة بين التدريب والتعليم والتعلم والتدمية: 

إن التدريب نوع من أنواع التعليم وبالتاليي فإن كل أنواع برامج التدريب هي تعليم وليس بالضرورة أن 
كرك سي نري إذ بمر الفرد عبر مسار حياتٍ 518 بالتعليم» ثم بعد أن ينتهي طيلة حياته 
الوظيفيقع آلا وهو التدريب» وتتدلي جحودة هذا المساره. .ومن 2 بحودة أداك الفرن ينيع 'ثالانف معلقات” 
كما هو مبين في الشكل رقم 01). 

الشكل رقم 01: حلقات المسار التعليمي التدريبي 


له 


المضدر: شار يزيك الوليدة مرجع سبق ذكره» ص 4 1. 


والمهدف من كل من التعليم (18:01186102) والتدريب (15810128) هو التعلم (162310108)» حيث 
يكون التعلم في إطار التعليم ميالاً نحو الجانب النظري» بينما يكون التعلم في إطار التدريب ميالاً أكثر 
نحو التطبيقات العملية) ولكن ما يجب أخذه في عين الإعتبار اتعملهة الفهم (20615]320128ن1) هي 


: محمد جمال الكفاق» الإستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالمية» الطبعة الأولى» الدار الثقافية للنشرء القاهرة» مصرء 2007 ص 
14 . 

7 علاء فرج طاهرء إدارة التحول والقيادة الفعالة» الطبعة الأولى» دار الراية للنشر والتوزيع؛ الأردن» 2010, ص 152 . 

' بشار يزيد الوليد» الإدارة الحديثة للموارد البشرية» الطبعة الأولى» دار الراية للنشر والتوزيع» الأردن» 22009 ص 17/74 . 
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بالتعلم هي التي تدفع بالعامل إلى أن يصبح مبتكراً ويقدم حلولاً للمشاكل» وكفؤاً وفعالاً قُْ أداء 
0-7 

وحسب عة200 (1995) التدريب والتنمية لا ينجحان إلا إذا تلقى الفرد مستوى مناسب من 
التعليم. والتدريب ضروري لتصحيح إجراءات العمل و تحسين الأداء الضعيف في الوظيفة الحالية للفرد. 
والتنمية من ناحية أخرى؛ تعنى بإثراء ليس فقط للفرد» ولكن أيضا المجموعة, المنظمة والمجتمع. وعليه 
نلاحظ أن هذه المفاهيم الثلاثة مترابطة”. 

إن العلاقة بين التدريب من جهة والتعليم والتنمية من جهة أخرى» هي أن المفاهيم الثلاثة تدور 
حول المعرقة والمهارة وتصب ف الاستعدادات والقدرات”: وحسب ك4مقط1216 .لخ اعفط811 وآخرون إن 
التدمية تشمل كل من التعليم والتدريب”. 

يتضح مما تقدم أن هناك علاقة ترابط وتكامل بين التعلم والتعليم والتدريب والتنمية» حيث أن كل 
مخ التعليم والتدريب: يتضهتان:التعلم» .وأن القدريبه» ريد حعيث: ينتهى التعليو» واليمية تبذا بحيث ينتهى 


4. 


التدريب. وتمدف المفاهيم الأربعة إلى التغيير في المعارف والمهارات والقدرات والإتحاهات والسلوكيات. 


"ضير كاطى هود روا مر الشيخ» مرجع سق ذكرع ض 205 
طاناه5 بذك 7امعلتصطءء 1 ,ممغتله "1 و5 122 0161610012611 ع 11591121185 ,8011621101 ,8 10امء [ مععو21 
3 ,1996 ,1160م 


كي اوداع الي برع سن ان 00ت 
.27 ,011-م0 ,21 أه لمتقطعنج1 .ى اعقطء 1/1 
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3 أنواع التدريب: 
إن تصنيف التدريب إلى أنواع عدة يتوقف على العديد من العوامل منها" : 

عدد الأفراد المراد تدريبهم فعدد الأفراد يحدد لنا ما هو نوع التدريب الذي سنختاره فردي أم 

-- توقيت تثفيلك العدريبي» بالسيية [لافراد المراد تدريبهم فنوع التدريب للأفراد حديثي التعيين يختلف عن 
التدريب للقدامى. 

- الإمكانيات المكانية المتاحة فإذا ما توافر للمنظمة المكان المناسب للتدريب أمكنها أن تحري 
التدريب داحل موقع العمل وإلا ستلجأ إلى جهة حارحية لذلك. 

- موضوع أو مضمون التدريب نفسه. 

- الإمكانيات البشرية المتاحة لجهاز التدريب من حيث عدد المحاضرين والمدربين ومستوى كفاءتهم 
ومهاراتهم وإمكانياتهم التدريبية وخبراتحم وما يتصل بالعنصر البشري من عوامل أخرى. 

- التطابق والتماثل مع بيئة العمل بحيث تكون الظروف البيئية المهيأة للتدريب قريبة ومطابقة للمتدربين 
في العمل حتى يستطيع المتدرب نقل ما يتدربه إلى بيئة عمله. 

- التأقلم مع الفروق الفردية للمتدربين. 

- الإمكانيات المادية المتاحة أي؛ مدى توافر الإيراد والمصروفات للتدريب ومدى استعداد المنظمة 
لتحمل التكاليف المترتبة على تنفيذ أنواع معينة من التدريب التي تحتاحها والميزانية الموحودة لذلك» 
فإذا توافرت الأموال المحصصة للتدريب ساعدت على إختيار أنواع التدريب المساعدة لذلك. 
إن التكلفة عامل أساسي لإختيار نوع التدريب المناسب للمنظمة من حيث إمكانياتها المادية. 
وتختلف تكاليف التدريب الداحلي عن تكاليف التدريب خارج العمل» كما هو مبين في الجدول 
رقم 02. 


٠ : 1‏ 
حسن أحمد الطعاني» التدريب الإداري المعاصر» الطبعة الأولى» دار المسيرة للنشر و التوزيع» عمان, الأردنء 22007 ص /3. 
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الجدول رقم 02: تكاليف التدريب الداخلي مقابل تكاليف التدريب الخارجي 


نفقات المعدات. - الأجور المدفوعة للمتدربين. 


تعطيل الخدمات. 


المصدر :4*6 ,ومع تم قلاط دعن تامووع1 دعل لامتاوء© ,ملصتلة0 عمتل0621 ,تممسعطعمء 8 اعموو] 





.201322 ,©1132 ,23115 ,60161015 0وطعاء<ع.] ,10اللة 
في غالبية المنظمات ينقسم التدريب وفقاً لمعايير عدة من أهمها مايلي: 

1-35 التدريب حسب طريقة التنظيم: 
إن المنظمات تنفق قدرا كبيرا من المال على الأنشطة التدريبية التي تمدف إلى تحسين إنتاجية 

العاملين لديها. وينقسم التدريب إلى فئتين» استنادا على طريقة تنظي يه 

أ- التدريب الرسمي : هو تعليم مخطط بعناية مع منهج ومدرب معين» نحت إشراف المشرفين» 
العاملين ذوي الخبرة» أو مدربين محترفين» ويتم إتاحة التدريب الرسمي عن طريق المنظمة, 
والجمعيات المهنية والتجارية» والمدارس والكليات» أو المنظمات الخاصة. ويمكن تسليم التدريب 
الرسمي ف الفصول الدراسية التقليدية» ومراكز التدريب والمختبرات» أو في مكان العمل 
بإستخخدام متزايد للتكنولوجيا من أجهزة الحاسوب والإنترنت وأجهزة محاكاة التدريب. 

ب- التدريب غير الرسمي: تعليم غير منظم وغير مخطط له ويقدم غالباً من قبل المشرف أو زميل 
العمل أو معلمه في حالات فردية مع عامل واحد أو بجموعة صغيرة من العاملين» ويشمل 
التدريب غير الرحمي أيضا الدراسة الذاتية من قبل الفرد والتدريب الذي يقدمه المشرف أو 
معلمه. 


1-117 0ك امكخلتمط [آ' 10 216211 ع 5ع1م1ع110ظ ذ5وع12ذناظ ,01 أ 81111019 .هآ وعة11 
.25 ,2008 ,يذلآ 
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2-3- التدريب وفقا للأهداف أو الوظائف: 


5 ع ع 1 


التدريب المهني: حيث يتم تدريب العاملين على الآلات والأدوات التي يستخدموتها أثناء 
قيامهم يأذاء أعمالهم المهنية» من حيث كيفية تشغيلها وصيانتها والمحافظة عليهاء وهنا يحتاج 
العاملون إلى تدريب فني مستمر يكفل لهم الأمن ويؤدي إلى إنخفاض معدلات الإصابات 
والحوادث» ويحقق للتنظيم كفاءة أعلى في إستخدام الآلات والمعدات. 

التدريب الإداري: ويهدف هذا النوع من التدريب إلى تزويد المتدرب بكل ما هو حديد في 
الفكر الإداري» ويهدف إلى تنمية المهارات الإدارية لدى العامل لاسيما في المناصب الإدارية 
سواء تعلقت هذه المهارات بالتخطيط أو التنظيم أو التوحيه والقيادة أو الرقابة أو غيرها من 
الوظائف الإدارية. 

تدريب القادة: ويتضمن هذا النوع من التدريب البرامج الخاصة بإعداد القادة وتنمية مهاراتهمء 
وغالبية هذه البرامج تتعلق بتدريب القادة الذين يترقون أو يترفعون لمناصب إدارية وقيادية أعلى. 
التدربب التخصصي: ويشتمل هذا النوع من التدريب على البرامج المخصصة لمزاولة عمل 


متخصص في حال معين» مثل وظائف المحاسبين والمهندسين والأطباء.... وغيرهم» وذلك بمدف 
تنمية المهارات والخبرات المتخصصة لمواجهة مشاكل العمل وتغيير السلوك ونتحسين مستويات 
الأداء. 


التدريب التحويلي: ويهدف هذا النوع من التدريب إلى علاج مشاكل الإختيار والتعيين على 
مستوى المنظمة» أو تغطية الفجوة بين مخرحات التعليم واحتياحات سوق العمل» فعلى مستوى 


1 عبد العزيز على حسسنء» الإدارة المتهيرة للموارد البشرية: تميز بلا حدودى الطبعة الأولى» المكتبة العصرية للنشر والتوزيع) مصر» 09 
ص 145. 
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خلال تدريب الفائض في تخصص المحاسبة على التسويق عن طريق برامج مكثفة في مجال 
التسويق لتأهيل المحاسبين وإعطائهم خلفية تسويقية تمكنهم من العمل في حقل التسويق 
والمبيعات بدلا من وظيفة امحاسبة الى يوحد بها فائض لدى المنظمة. 
3-3- التدريب حسب المكان: 
ينقسم التدريب حسب المكان إلى نوعين وهما التدريب في مكان العمل وخارحه: 
أ- التدريب في مكان العمل: 
هو عملية منظمة بحري في مكان العمل لتزويد العامل بالمعارف والمهارات اللازمة لأداء مهام 
الوظيفة '» وهو تخصيص تعليمات العمل إما متقطعة أو مستمرة»تنطوي على رصد مفصل و«التغذية 
المرتدة لتحقيق تحسينات سريعة في المهارات الأساسية. وينطوي هذا المدخل على التعلم وتطبيق المعرفة 
الرممية واللوائح والمبادئ العامة الأخرى للمهام الفعلية»فضلا عن الحصول على المعلومات غالباً ما ترتبط 
بوظائف محددة» مثل تطور تكنولوجيا الأنظمة أو ارده 
ويتم استخدام التدريب في مواقع العمل في تدريب لمعينين حديثاء وإعادة تدريب العاملين 
ا 
ويقدم هذا النوع من التدريب فرصة لمناقشة العمل مع العاملين الآخرين» كما أنه أرخحص مقارنة مع 
الأنواع الأخرى للتدريب وعدم تعطيل الإنتاج. أما مساوئه تتمثل في أن المنتجات التي ينتجها المتدرب» 
على الأقل في البداية» تكون دون المستوى أو ينتج كميات عالية من الحدرة. والجدول رقم 03) يبين 
مزايا وعيوب التدريب داخل العمل. 


© عمتصتة 101 لإأعن500 مموعتتعمتخ ,بعمتطعدمه ع2 عمتصتهن طوزدعطاحمه ع101010م1 ,مموكمآ] معموكرز! 
202 ,1997 ,دنآ ,اأمعممامماء7ع0 

,01006555 ,23122005 :ع561516 110112م 15 الاعطوعع 11322 1 111110813 ,31 أه تقصمضء8 .11 مووعة 
22 ,2010 ,بخ 75آ ,ممقدعتاطتام ععة5 ,ممقغتلء"” 3 ,ممع امام 

22 ,00-01 ,325502آ 31 

2002227 ,1128501012 121660 ر5ع12ه 1 دهواءلظ رووع512ناط ل0ع11ممى ,أاع وآ التقطء 1ك 
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الجدول رقم 03: مزايا وعيوب التدريب داخل العمل 


انه يحتاج اهتمام قليل نسبيا. إمكانية عطب وتعطيل معدات باهظة الثمن. 


لا يتطلب أي معدات إضافية. قد تحدث الحوادث. 


بمكن للفرد المعنى بالتدريب القيام ببعض الأعمال التعليمات قد تكون مهملة تماما. 
الإنتاحية في نفس الوقت الذي يتعلم فيه. ضغط العمل قد يترك القليل من الوقت للتدريب 





المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على: 
.28 ,2004 ,1ط1اء0آ ه11 ,00100126101 151128اطناظ لطم ,1أاع 10222812 اأعمصووعع ,تكللع]]1 اممكلة1مة:35ل .]1 
ب- التدريب خارج مكان العمل: 
1 7 5 اا 9 1 د 
ويتم بعيداً عن مكان العمل وعادة ما يكون غير تقني في طبيعته » ووفقاً لهذا النوع يتم إبعاد 
المتدرب عن ضغوط العملء» وتحريره من أعباء ومسؤوليات الوظيفة خلال فترة التدريب» ويعنى هذا 
تخصيص الوقت بالكامل للتزود بالخبرات وتنمية المهارات. هذا بالإضافة إلى إتاحة الفرصة للمتدرب 
لمقابلة عديد من الأفراد من إدارة أخرى, كما يؤدي إلى تبادل الأفكار والتجارب وتقوية العلاقات فيما 
اا ع > 2< 5 950 2 . 
بينهم» ويعتبر ذلك أمراً مستحبا بعد العودة للوظائف . ومن سلبيات التدريب خارج مكان العمل هو 
1 3 
أنه مكلف مقارنة بالتدريب داخل مكان العمل » ويحتاج إلى المتخصصين على درحة عالية من المهارة 
والكفاءة كما يحتاج إلى تحهيزات خاصة تستلزم مجهودات ونفقات كثيرة أحياناً . 


6011010 11 2 ع25238ع2) ,لاتعاوء 5011-17 ,17011 ]2 12610025ع1 لتتقسطتاط مترعل8100 ,تدوع .11/7 1 
24 ,2012 ,كردلا 


2 
عبد الغفار الحنفى» السلوك التنظيمى وإدارة الموارد البشرية» الدار الجامعية» الإبراهيمية» مصرء 2)007, ص 292. 


2 ,2006 ,2002م.آ ,00620031ه مأاعآ بمفتله "1 ,51110 5105ا1لاع]1 :5610125 81151255 00518 ,1]11050 300 
42 


5 حجيم الطائي» مؤيد عبد الحسين الفضلء إدارة الموارد البشرية: مدخل إستراتيجي متكامل»الطبعة الأول ذار الوراق للنشر 
والتوزيع, عمانث» الأردن» 06ص 1. 
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ويأحذ التدريب خارج مكان العمل عادة عدة أشكال أهمها"' : 
- التدرب حارج العمل في ظروف ممائلة لظروف العمل التي سيعمل فيها المتدربون» حيث قد 
يقتضي بعض الأعمال مستويات عالية من المهارة التي لا تسمح الظروف والإمكانات المتاحة 
أثناء العمل بتوفيرهاء وهنا تلجأ أجهزة التدريب من المنظمات إلى تهيئة ظروف خارج موقع العمل 
تكون مماثلة لظروف العمل في داخله لإكساب المتدرب المهارة المطلوبة في أفضل طريقة» وأقل 
درجة من الخطورة على سلامة المتدربين والعملية الإنتاحية. 
- التدريب خارج العمل ضمن برامج خاصة تقوم جهات حخارجية بإطارها حسب اتفاق مبرم مع 
المنظمة المعنية, ويتم عقدها لحساب هذه المنظمة فقديتم تنفيذها في مراكز التدريب الخاصة 
بتلك الجهاتء أو يتم تنفيذها في أماكن مناسبة أخرى كالفنادق أو قاعات مجهزة لهذا الغرض. 
- التدريب خارج العمل ضمن برامج تخصصة تعقدها إدارة التدريب في المنظمة (إذا وجدت) داحل 
المنظمة وخارحهاء ولكن خارج مكان العمل» وتدعو لها بعض عامليهاء امحتاحين لهذا التدريب» 
وقد تنفذها بالاستناد إلى كوادرها المخاصة» وقد تستعين بكوادر تدريبية من السوق» وذلك حسب 
ظروف كل برنامج. 
- التدريب خارج العمل لبعض العاملين الذين تنتدبمم إدارات المنظمة المتخصصة للتدريب في برامج 
عامة تعقدها جهات محلية أو خارحجية وتدعو لها أي جهات محلية أو خارجية للإستفادة منها. 
من خحلال ما سبق يمكن القول بأن كل من التدريب داخل مكان العمل والتدريب خارج مكان 
العمل يهدفان إلى تحقيق نفس الحدف ألا وهو تنمية معارف وخبرات العاملين لرفع مستوى أدائهم 
وتحقيق أهداف المنظمة. والجدول رقم 04) يوضح أوحه الإحتلاف بين التدريب داحل وحارج مكان 
العمل. 


1 ع سل ع ع 
أحمد الخطيب» عبد الله زامل العنزي» تصميم البرامج التدريبية للقيادات التربوية» الطبعة الأولى» عالم الكتب الحديث؛ الأردن» 22008 
ص 1534. 
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الجدول رقم 4. أوجه الإختلااف بين التدريب داخل مكان العمل والتدريب خارج مكان العمل 


التدريب داخل مكان العمل التدريب خارج مكان العمل 
تلم عن ليق اتساب اللو 


ره لني لسر من مون ضغو اسل 
بوب |_شخط الصرعلى ابي 


المصدر : .220 2 ,2007 ,اطاءع2[ علخ ,1ط 2310) عك/ز ,بممناتلء طا بم 1ل 5كقك1ء 101 51110165 21151255 ,8]منات) 8 00 


مدووة | الشرف ولسال قي ات 





4-3- التدريب حسب احتياجات الأفراد: 

التدريب في ضوء احتياجات الأفراد يقسم إلى ثلاث ا 

أ- التدريب الذاتي: هو ذلك النوع من التدريب الذي يقوم به الفرد لتطوير مهاراته» على أن تتوفر 
له الظروضف التي تساعده على تنمية نفسه بنفسه في عمله؛ كتوافر نظام الحوافز التشجيعية. 

ب- التدريب الفردي: هو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى تنمية مهارة فرد يكون في حاجة 
إلى توجيهه وإرشاده إلى الطريق السليم والإتحاه الناجح نحو النهوض بأعباء عمله ومسؤولياته» مع 
العمل على معالحة ما قد يشوب أدائه أو سلوكه من عيوب أو نقص أو إنخراف . 

ت- التدريب الجماعي: هو ذلك النوع الذي يهدف إلى تنمية الأفراد بصورة جماعية» ولهذا الأسلوب 
تأثير إيجابي على الأفراد المنظمين إليها وغيرها ممن يشعرون بحاحتهم إلى الإنتماء» حيث أن 
للجماعة تأثيراً قوياً على أعضاءها. 

5-3- التدريب حسب وقت تنفيذهة: 


: 50000 1 
التدريب بحسب وقت تنفيذه ينقسم إلى ثلاثة أنواع هي : 


ش نحم العزاوي» جودة التدريب الإداري ومتطلبات المواصفة الدولية الأيزو 10015» دار اليازوري» الأردنء 2009, ص 129. 
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أ- التدريب قبل الخدمة أو التعيين (التدريب الإعدادي أو التأهيلي): 

ويشمل كل أنواع التدريب التي يحضرها الفرد وقبل استلامه الفعلي للعمل الذي سيقوم به والغرض من 

هذا النوع من التدريب هو إعداد وبجهيز الفرد وتهيئته لتقبل ظروف العمل والإنطلاق في تنفيذه» وتقوم 

بمثل هذا التدريب معاهد خاصة وعامة للتدريب» وكليات امجتمع, ومعاهد الخدمة الاجتماعية...إلخ. 

ب-0 التدريب بعد التعيين مباشرة: 

ويشمل كل أنواع التدريب التي تتم بعد التعيين في الخدمة مباشرة» بدءاً من التدريب أثناء فترة التجريب 

أو بعدها بقليل. ويهدف هذا النوع من التدريب إلى التعريف بالمنظمة وبالأعمال التي يحب مزاولتها 

ويمكن أن يوصف بأنه عملية التلاؤم بين الفرد من جهة وبين المهنة أو الوظيفة من جهة أخرى؛ ويتخذ 

هذا النوع عدة أشكال أهمها: 

ت- التدربب الأساسي: وفيه يعطى العامل الحديد معارف ضرورية» ومعلومات ومهارات أساسية 
تتصل بطبيعة العمل الذي يشغل» وقد يتم هذا النوع قبل التدريب قبل الإنخراط في العملية 
الإنتاجحية. 

ث- التدريب المهني: وهو الذي يتم في ورش تدريبية خاصة أو في مدرسة المصنع أو غير ذلك من 
الأماكن التي تجهز لهذا الغرض» وهذا النوع لا يحدث أثناء العمل بل خارحه فتتم الممارسة دون 
أن يرضخ احق كراب أي متطلبات أو ضغوطات كالتي يبخضع لما أثناء الممارسة الفعلية لعملية 
الإنتاج. 

2 التدريب لتوجيه الموظفين الجدد: ويطلق عليه بالتدريب الإرشادي أو الإبتدائي” يتم من 
خلاله إعداد العاملين الجدد وتميئتهم لأعمالهم الجديدة وعلى نحو منظم وبترتيب دقيق. وعادة 
نا يأخول مستويين إثنين؛ على مستوى المنظمة وعلى مستوى الوحدة التي سيعملون بما. فضمن 
المستوى الأول يتعرفون على المنظمة» أنشطتهاء سياساتماء وأهدافها وكذلك ما تقدمه من 


: رداح الخطيب» أحمد الخطيب» التدريب الفعال» الطبعة الأولى» عالم الكتب الحديثء إربد» الأردن» 22006 ص ص 311- 313. 
3 العزاوي» مرجع سبق ذكره» ص(130. 
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خدمات للعاملين» أما ضمن مستوى الوحدة فيتم تعريفهم بأعمالهم وحداول العمل فيها 
وأدوارهم الوظيفية الجديدة إضافة إلى زملائهم ورؤسائهم في العمل'. ويهدف التدريب التوحيهي 
إلى تمكين العاملين من الإندماج بسرعة, والعمل بفعالية وثقة من البداية”. 

ح- التدريب أثناء العمل: ويشمل كل أشكال التدريب التي يخضع لها الأفراد بعد تثبيتهم في 
الخدمة» وحتى إنتهاء خدماتحم لأي سبب من الأسباب. ويهدف هذا التدريب إلى تنمية 
العاملين وتطويرهم بما يتفق مع المتغيرات التي تحدث في طبيعة الوظائف أو أدواتما وبما يتفق مع 
خطة المسار التوظيف 8 ولحذا النوع من التدريب مزايا أهمها" : 

- يكتسب الفرد المهارات والمعلومات والاتحاهات المطلوبة. 

- يستخدم المواد والالات التي يستخدمها فعلاً بعد فترة التدريب. 

-- يتعلم في نفس بيئة ومحيط العمل الذي سيعمل به. 

-- يتبع نفس النظم والإحراءات» ويندمج خلال فترة تعليمه مع زملائه و رؤسائه. 

-- ينتج فعلاً أثناء فترة التدريب» وبذلك يغطي بعض تكاليف تدريبه. 

606-53- التدريب حسب الزمن : 

ويعتمد هذا النوع من التدريب المدة الزمنية المطلوبة للتدريب كأساس لتحديد نوع التدريب وهي”: 
أ- التدريب قصير الأجل: وغالباً ما يستغرق هذا النوع فترة أسبوع إلى ستة أسابيع وفي إطار هذا 
النمط التدريبي يتم عقد الدورات التدريبية بصورة مكثفة أو مركزة» حيث يقوم المدرب عادة 
بإعطاء فكرة عامة وشاملة حول البرنامج التدريبي دون الدحول بالتفصيلات التي يتطلبها البرنامج, 
ولذا فإن من عيوب هذا النوع من التدريب عدم توفر الوقت الكافي للمدرب بتغطية الموضوع 


1 فريد فهمي زيارة» وظائف منظمات الأعمال: مدخحل معاصر» دار اليازوري للمقير والتوزيع, الأردن» 9 ص ص 0 / 2ك 
2000 01201011[ ,1125ه 1 مهوواءل8آ ,بمتاتلء 3 12٠2‏ 3 1702010031 :ودع اكتا8 باأاتكع11' لاع 10 ,15كاع.] 00 
4090 طم 


3 ه ْ 
4 . 0 ع 

نحم عبد الله العزاوي» عباس حسين جواد» الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية» دار اليازوري» الأردن» 2010» ص 233. 
٠ 5‏ , : 

حضير كاظم حمود» منظمة المعرفة» الطبعة الأولل» دار صفاء للنشر و التوزيع» عمان, الأردن, 22010 ص 34. 
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بصورة تفصيلية» كما أن المتدرب لا يبمتلك الوقت الكافي للإلمام بالمادة التدريبية بصورة كاملة 
وشمولية. 

ب- التدريب طويل الأجل: وفي هذا النوع من التدريب بمتد إلى سنة أو أكثرء ومن المزايا التي يتسم 
كما هذا النمط من التدريب حصول المتدرب على معلومات وافية وكافية حول المادة التدريبية مما 
يجعل الاستفادة أكبر بكثير قياساً بالتدريب قصير الأحل» كما أن المدرب بمتلك الوقت الكافي 
للدحول في التفاصيل التي يرغب بإيصالها للمتدرب» ومن العيوب أو المأحذ على هذا النمط من 
التدريب طول الفترة الزمنية والتي تتطلب تعيين أشخاص يقومون بأداء عمل المتدرب بالإضافة إلى 
التكاليف الناجمة عن العملية التدريبية. 

4- دواعي الإهتمام بالتدريب: 

إن تزايد الاهتمام بتدريب الموارد البشرية فرضته ضرورات كثيرة نتيجة التغييرات السريعة في عالم 
اليوم» والتي كان من نتائجها تعقد وتطور ابمجتمعات الحديثة» فشكلت ضغوطاً في كافة الإتحاهات على 
المنظمات كي تتكيف مع هذه الضرورات أولاء» وأن تتناغم مع هذه المتغيرات لتعظيم قدرتًا على 

مواجهة تحديات المنافسة ثانياً. 

إن تعقيدات الوظائف ونوعياتما وحركياتماء والإبتحاهات الداعية إلى ضرورة تحسين مستويات الحودة 
والخدمة» وتشكيل فرق العمل وصنع القرارات» وإستخدامات التكنولوجيا الحديثة وتحديات العولمة» كل 
هذه الضرورات جعلت من عملية تدريب الموارد البشرية نشاطاً استراتيجياً ضمن إستراتيجيات إدارة 
الموارد البشرية» تخصص لما كافة الموارد المالية اللازمة للإرتقاء بمواردها إلى مستويات الفاعلية والكفاءة 

والتميز في الأداء . 

حدد 8399 ثلاثة عوامل تجعل من التدريب ضرورة لابد منها في المنظمة» وهي: التطور والتقدم 
الفني» والتعقيد المؤسسي» والعلاقات الإنسانية. وترتبط هذه العوامل الثلاثة بروابط قوية فمثلا التقدم 


لكامل بريرة:إدازة الموارد البشترية» إتجاهاك. وقفارسانت» الطبعة الأول» دان النهل اللبنان» بيزونت» 2008).ض 254. 
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الفني يؤدي إلى زيادة حجم المنظمة؛ وزيادة حجم المنظمة يؤدي إلى زيادة تعقدهاء وبالمثل فإن زيادة 
التعقد في المنظمة وزيادة التقدم الفني يؤديان إللى مشكللاات إنسانية”. 
ومن أهم العوامل التي ساهمت ف زيادة الإهتمام بالتدريب تتمثل في: 
- العولمة: 
إن في ظل العولمة أصبحت الشركات متعددة الجنسيات لها فروع في دول كثيرة وهنا تكمن أهمية 
التدريب» إذ على المدراء والعاملين في تلك الشركات فهم ثقافة وأعراف البلد الذين يعملون فيه وكذلك 
التدرب على التعامل مع العاملين لأنهم في العادة يكونوا من جنسيات متعددة وهنا يظهر لدينا 
التدريب على إدارة التتنوع” . ويعتبر التدريب أحد الأسلحة الإستراتيجية للحفاظ على ثروات الشعوب 
أمام تحديات العولمة والأمركة» فالتدريب هنا يزيد عن المعرفة والمعلومات عن إتحاهات الإقتصاد العالمي 
والتكنولوجيا العالمية والفرص والتهديدات العالمية. ويوفر التدريب المهارات اللازمة للتفاوض والتعاقد مع 
المنافسين والموردين والمستثمرين وبالتحديد تتمثل نتائج الإستثمار في التدريب” : 
- يعمل التدريب على تحقيق القدرات الفعلية والمنطقية في التعامل مع حوار الثقافات والحضارات. 
- يوفر التدريب والتعليم والكوادر الوطنية للتعامل مع الإختراعات والإبتكارات التكنولوجية الجديدة 
ومن ثم يتم نقل المناسب منها للوطن الأم. 
-- يوفر التدريب والتعليم المناخ التنظيمي الجاذب للإستثمارات الدولية والشركات عابرة القارات. 
- يحقق التدريب تنمية مهارات وفنون التعامل مع الآخرين من الجنسيات المختلفة وخاصة المهارات 
السلوكية. 


0 محمد العمريء إستراتيجيات التغيير في إدارة الموارد البشرية بعد العولمة» الطبعة الأولى» عالم الكتب الحديثء الأردن» 2011» ص 


6 .. 
فايز حسين» سيكولوجيا الإدارة العامة الطبعة الأولى» دار أسامة للنشر والتوزيع» عمانء الأردنء» 2008, ص /5. 
ريد النجار» الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية» الدار الجامعية» الإسكندرية» مصرء 22007 ص 343. 


30 


يسمح التدريب بإعداد حيل جحديد من الشباب المناسب للتعامل مع تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات والإنترنت والواعي بضرورة تحديث الصناعة والبنوك والشركات وبقية الأنشطة 
الإقتصادية الأخرى. 

التدريب هو العمود الفقري والمشارك الأعظم في إعاد هيكلة الموارد البشرية لتواحه المنافسة 
الدنية 

تتطلب العولمة إستمرار الإنفتاح على العالم إقتصادياً وإحتماعياً وثقافيا وفنيا وتحاريا وماليا بشرط 
الحفاظ على موارد الدولة. ولا يتحقق ذلك بدون التدريب المستمر. 

يعمل التدريب على التوفيق بين الأصالة والمعاصرة بين التفكير العالمي والأداء القومي» بين الفرص 
والتهديدات. 

الحاجة إلى القيادة: 


يعني عصر العولمة وقوة العمل أن المنظمات سوف تحتاج إلى تحديد وتدريب وتطوير العاملين 


وأصحاب المواهب الإدارية من المدراء التنفيذيينءوالموظفين الإداريين. وفي ظل الاقتصاد العالمي تحتاج 
المنظمات إلى الأداء بنجاح وهذا يتطلب مهارات مختلفة للعاملين ويحتاج المدراء كذلك إلى الوعي الذاتي 
والقدرة على بناء فرق العمل الدولية» وجعل الإدارة عالمية وكذلك خلق التفاعل وإدارة العاملين من 
حلفيات ثقافية متنوعة. والمدراء الفاعلين ينجزون الوظائف الأساسية للإدارة (من تخطيط» تنظيمء قيادة 
ورقابة) ولكن يحب أن يتمتعوا بإتصالات جيدة والمساعدة في تطوير وتنمية العاملين» والتعاون في العمل 
مع العاملين أكثر من الإعتماد على نمط القيادة الأوتوقراطي أو الدكتاتوري. كما وتحتاج المنظمات إلى 
تحديد أصحاب المواهب الإدارية ومساعدة المدراء الجدد من أجل تطوير المهارات التي يحتاحونما لغايات 
النجاح وتشمل هذه المساعدة على تقديم الخبرات الوظيفية» ومواد تدريبية» وكذلك تطوير مهارات 
العاملين وحل مشاكل التنظيم وتطوير الخطط الملائمة من أجل حل هذه المشاكل . 


1. 1 
فايز حسين» مرحم سبق ذكره» ص 537 
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- جذب وإعادة تدريب المواهب: 

الإقتصاد يتوقع إضافة ((2)0) مليون وظيفة جديدة إذ أن العدد الضحم من العاملين الجدد يحتاج 
إلى إعادة إستبدال العاملين القدماء وضخ دماء جديدة للعمل. كما أن الإنفجار السكاني يتطلب 
المزيد من تقديم السلع والخدمات وبالتالي زيادة الحاحة إلى العاملين. وهذه الزيادة في إستقطاب العاملين 
يرافقها زيادة في برامج التدريب على مختلف الأنشطة ولاسيما فيما يتعلق بمهارات الحاسوب. وكذلك 
يحتاج العاملين إلى تنمية مهارات متعددة لهم مثل المهارات المعرفية والمهارات الشخصية وبالتالي ظهر 
لدينا في المفهوم الحديث يشير إلى إدارة الموهبة والذي يعتبر حزء مهم في أي تنظيم حيث يعتني 
بالعاملين من حيث تنمية مهاراتحم وإعادة تدرييهم . 
- خدمة الزبائن والتركيز على الجودة: 

ويتطلب ذلك التركيز على النوعية الجيدة ورفع الأداء وكذلك فإن الاهتمام والتميز بخدمة الزبائن 
يتطلب الاهتمام بخصائص المنتج والخدمة والتفاعل مع الزبائن وقيادة التميز في محال خدمة الزبائن 
يتضمن فهم رغبات وإحتياحات الزبائن وتوقع الإحتياحات المستقبلية لهم. ويتضمن كذلك تقليل 
الأخطاء في السلع المنتجة وزيادة المعارف الخاصة بالعاملين على إعتبار أن الزبائن يملكون معرفة واسعة 
ويتوقعون من المنظمات تقديم خدمات متميزة إذ يخلق ذلك تحدياً للعاملين من أجل التفاعل مع الزبائن 
إذ يتطلب هذا التفاعل إيجاد معة للمنظمة وتحقيق أداء مالي عالي. وكذلك يحتاج العاملين إلى معرفة 
تامة حول المنتتجحات ومهارات في تقديم الخدمات وكذلك يجب أن يكون لديهم رؤية واضحة حول 
أنواع القرارات التي يمكن أن يتخذوها عند التعامل مع الزبائن وللمنافسة في إقتصاديات اليوم سواء على 
المستوى امحلي أو العلمي فإن المنظمات تحتاج إلى تقدتم السلع والخدمات بجودة عالية. وهنا يظهر لدينا 
مفهوم إدارة الحودة الشاملة والتي تشير إلى جهد واسع النطاق ومستمر للمنظمات من أجل تحسين 
أساليب الأفراد والآلات والأنظمة التي تنجز العمل» ومن القيم الجوهرية لإدارة الحودة الشاملة أولا: 
عايب وعمليات تصميم لإشباع الحاحات الداخلية والخارحية للزبائن» ثانيا: كل عامل في المنظمة 


1.. 
نفس ا مرجع السابق» ص 59 
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كلقى. تدريا حول التودة 4 فالتدرييي يعون من النطااباك اليهة لنطيق الود الكباملة زألة. يلاف 
بصفة عامة إلى تعديل تفكير وسلوك المتدرب إيجابياً نحو تطبيق الحودة الشاملة على ضوء إحتياجات 


2 
العملاء . 


- التغير الديمغرافي والتنوع في قوى العمل: 

تواجه المنظماتتحديات مختلفة كنتيجة لزيادة التنوع في قوى العمل» وف المهارات والقدرات» ويعتبر 
العامل السكاني من أهم العوامل التي تحدد حجم وتعويض قوى العمل. 

وف ظل الاقتصاد العالمي أصبح هنالك تنوعاً في العاملين من حيث العرق» الجنس» الدين والجنسية 
إذ يتطلب برامج تدريبية للمساعدة على التأقلم مع ذلك وفهم ثقافات الآخرين حتى تلبي إحتياجاتهم 
وكذلك عمل برامج تدريبية للمدراء على إدارة التنوع الحاصل في مكان العمل من أجل تحقيق الأهداف 
بكفاءة وفاعلية عالية. وكذلك يجب تقديم تدريب في المهارات الفنية الضرورية من أجل خدمة الزبائن 
في ظل الاقتصاد العالمي المفتوح. 
- الأداء العالي لنماذج أنظمة العمل: 

تمكنت التكنولوجيا الحديثة من إحداث تغييرات في المهارات المطلوبة وفي أدوار العمل وفي إعادة 
تصميم الهياكل التنظيمية للعمل مثل استخدام فرق العمل وإستخدام الإنتاج المتكامل المعتمد على 
الحاسوب وأن استخدام الرحل الآلي والحواسيب لإتمام عمليات الإنتاج وأن إستخدام مثل هذه التقنيات 
يتطلب عمال مراقبة للمعدات وكذلك المشاركة في المعلومات مع عمال آخرين وفهم العلاقات بين 
جميع مكونات عمليات الإنتاج وبالتالي فإن ذلك يتطلب مزيداً من التدريب على إستخدام مثل تلك 
التقنيات الحديثة. 


نفس المرحع السابقء» ص 6)0. 
2 هدى بنت صالح أبو حيمد» الحودة الشاملة في إدارة المعلومات» معهد الإدارة العامة المملكة العربية السعودية» 2)0006. ص 2)09. 


33 


- زيادة القيمة إعتماداً على المعرفة: 
في الوقت الحاضر العديد من المنظمات أصبحت مهتمة وبشكل كبير بتطوير رأس المال الفكري 
يقة للحصول على الميزة التنافسية وكنتيجة لذلك تحاول المنظمات جذب وتطوير وتدريب 
العاملين وخصوصاً عمال المعرفة. ومن أجل الإستفادة من معارف العاملين فإن ذلك يتطلب نمط 
إداري يركز على تطوير وتمكين العاملين والتمكين يعني إعطاء العاملين المسؤولية والسلطة من أجل 
إتخاذ القرارات» ومن أجل التمكين بنجاح فإنه على المدراء تدريب العاملين والعمل على ربط 
العاملين مع المصادر المتاحة من خارج المنظمة مثل (الناس» المواقع الإلكترونية...إلخ) ومساعدة 
العاملين على التعامل مع العاملين الآخرين والمدراء في المنظمة وكذلك يجب تدريب العاملين على 
وسائل التكنولوجيا الحديثة مثل الويبء البريد الإلكتروني» الأدوات الأخحرى للإتصال وكذلك جمع 
0500 
- التكنولوجيا الحديثة (الجديدة): 
إن توالي التغيرات والتطورات والاكتشافات المعرفية والعلمية والتقنية مع تقارب الفترة الزمنية الفاصلة 
بين إكتشاف آحر اختراع وما يليه...إلخ ما فرض على كافة المنظمات التفكير العميق اتحاه التعايش 
الفعال والتكيف مع تلك الأحداث والمستجدات وتوظيفها بإعادة تنظيم وجودها ورسم إستراتيجياتما 
سعياً إلى الاستمرار والترقي والدمو معرفياً وتقنياً”. 
كما أن التطور السريع الحاري في مجال التكنولوجيا يحدث نقصاً في عدد ونوعيات الكفاءات 
والمهارات المخحتلفة والمطلوبة اتحاه هذا التطور» وبالنظر لضيق سوق عرض الكفاءات الإدارية المطلوبة 
وعدم كفايتها لمواجهة حدود الطلب الفعلي”. 


1 .. 
نفس المرحع السابقء» ص 6)0. 
1 هيثم حمود الشبلي» مروان محمد النسورء إدارة المنشآت المعاصرة» دار صفاء للطباعة والنشرء الأردنء 2009, ص 187. 
3 ه 0 ه. 
رضا صاحب ابو حمد آل علي, سنان كاظم ا موسوي» وظائف المنظمات المعاصرة : نظرة بانورامية عامة» الطبعة الأولى» مؤسسة الوراق 
لفقي والتوزيع) الأردن» 009 ص 4 . 
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والمؤكد ان ذلك ضاعف من تحديات المنظمات والعاملين فيها ولعل أبرز هذه التحديات إعادة 
التأهيل والتطوير المستمر على مستوى كل من المعرفة والمهارة وليس ثمة مجال نحو معاهد ومنظمات 
تعليمية لتصحيح الوضع سوى من خلال التوسع والتطوير في إدارات ومراكز التدريب بالمنظمات لتتولى 
عملية القيام كحذه الأنشطة المهمة" . 


5- أهمية التدريب وأهدافه: 


1-5- أهمية التدريب: 

يلعب التدريب دوراً هاماً في تحقيق أهداف المنظمة والعاملين فيهاء وتحسين علاقات العملء 
وتتجلى أهمية التدريب في النقاط الأساسية التالية: 

أ أهمية التدريب للمنظمة: 

يعتبر التدريب من قبل معظم المديرين كوسيلة للحفاظ وزيادة المهارات الفنية للمنظمة» وكأداة 
مفيدة لتحسين إنتاجية المنظمة”» وتحقق البرامج التدريبية الفاعلة الفوائد التالية للمنظمة ومن بين هذه 
الفوائد ما يلي : 
- الحد من نقاط الضعف للأداء ومعالجتها سواء أكان ذلك بالأداء الحالي أو الأداء المستقبلى 

المتوقع» مما يؤدي ذلك إلى زيادة مستوى الأداء وتحسين المستوى الإنتاحي في المنظمة بشكل عام. 

- زيادة مستوى المعرفة والمهارة المتعلقة بالعمل المنظمي في المستويات والمواقع الإدارية المحتلفة في 


المنظمة. 
- يساعد التدريب المنظمة من القدرة على إتخاذ القرارات بأكثر عقلانية وفاعلية وحل المشاكل التى 
تواحهها بنفسها. 


أغيكم حمود الشبلي» مروان محمد النسورء مرجع سبق د كروة ص 7. 
2 ,1990 ,00208 ,اوتكهقآ 16أومء تصن[ عل عووعيم 5عن] ركته[مصة دعل ممتادعع 12 عل 0615 عنآ بله أء ستحته8 موءلة 
36 
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- يساعد في تحديد وإثراء المنظمة بالمعلومات الضرورية التي تحتاحها لوضع أهدافها وتخطيط 
سياساتها المستقبلية. 

- يساعد التدريب في بناء قاعدة فاعلة للإتصالات والإستشارات الداحلية للمنظمة. 

5 يساهم في ربط اهداف العاملين بأهداف المنظمة وتحقيق التناغم المتبادل بينهم. 

- يساعد في تحسين الأنماط القيادية وتعزيز مستوى القرارات الإدارية. 

- يساعد في نلق إتحاهات إيجابية على المستويين الداخلي والخارجي للمنظمة والعمل على تدميتها 
نحو تحقيق الربح. 

- يساعد العاملين في التعرف على الأهداف التنظيمية ثما يؤدي إلى توضيح السياسات العامة 

- يساهم في إنفتاح المنظمة على امحتمع الخارجي والتعرف على حوانب الضعف والقوة وواقعها 
التنافسي مع المنظمات الأرى". 

- التدريب شرط أساسي لتحسين نوعية العمل؛إذ يكمن أثر التدريب أكثر وضوحا من خلال 
مساهمته فيرفع مستوى المعرفة والقدرة على الاتصالبين العاملين. 

- يساهم التدريب في تحسين تدفق المعلومات بين المنظمة وبيئتهاء حيث أنه يسمح بتحسين جودة 
المدخلات”. 

- إن التدريب يساعد المنظمات على تحقيق الإكتفاء الذاي» وبالتاللي تقليل الاعتماد على الخبير 
الأحنبي» كما يحقق التوازن في سوق العمل من حيث سد النقص والفراغ الناتج عن عدم قدرة 
مخرحات التعليم على توفير العمالة المتخصصة والمدربة”. 


1 ع عع عع 
عاكف لطفى خصاونه؛ إدارة الإبداع والإبتكار في منظمات الأعمالء الطبعة الأولى» دار الحامد للنشر والتوزيع) عمانء الأردن» 
1 ص 86. 


و5 ,1215015آ 60161015 ,0615101 ,32112216101 ,ع21101385 : 501310172 5010 عل عتتلوعا|ط1'3' ,157متتة]/ا 0ه 28 
.23 ,2004 ,مآ 


3 هاشم حمدي رضاء الإصلاح الإداري؛ الطبعة الأولى» دار الراية للنشر والتوزيع» الأردن» 2011, ص 46. 
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- الإقتصاد في المواد والمعدات» فالعاملون المدربون يستخدمون المواد والمعدات بشكل إقتصادي» 
وتقليل الفاقد من المواد والمعدات» والحوادث الصناعية والأضرار في الآلات والمعدات تكون في 
الحد الأدن لاء بالإضافة إلى تخفيض تكاليف الصيانة وزيادة من عمر الآلات والمعدات. 

-2 برنامج التدريب المنتظم يساعد على تقليلا لوقت والتكلفة اللازمين للوصول إلى مستوى مقبول 
من الأداء. 

- | توحيد الإجراءات: في التدريب الرسمي بحد أفضل الطرق لأداء العمل تكون موحدة والتعلم لجميع 
العاملين» وتوحيد إجراءات العمل والممارسة تساعد على تحسين جودة الأداء. 

- يسهل عملية التفويض واللامركزية في السلطة:» فالعاملين المدربين على استعداد لقبول مهمة 
جديدة وصعبة» وبالتالي التدريب هو عامل مساعد للإدارة الفعالة. 

- التدريب يساعد على تقليلا لحاجة إلى الإشراف المستمر والوثيق على العمال» فالعامل المدرب 
تدريها جيدا يعتمد على نفسه في عمله ولا يحب التنصل من العمل لأنه يريد الحرية والاستقلال 
الذاي. كما يسمح التدريب بزيادة نطاق الإشراف وتخفيض تكلفة الإشراف؟ . 

- يساعد في جحذب الكفاءات. 

- تعلق اتحاهات أكثر تقبلا وتكيفاً للتغيير. 

تخفيض تكاليف التوظيف من خلال إعادة التدريب”. 

ب- أهمية التدريب للعاملين: 

إن الفوائد التي يحققها التدريب للأفراد العاملين تتمثل بالآق : 

-2 رفع الروح المعنوية للعاملين نتيجة زيادة إلمامهم وكفاءتهم في العمل. 

- يمكن عن طريق التدريب اليد حماية العاملين من أخطار العمل الذي يزاولونه» وذلك عن طريق 
الإقلال من إصابات العمل التي تحدث غالباً بسبب ضعف الكفاءة". 


27 ,200031 متعاما ععهة 71 ,بوممقتله 1 ,وععتاعةم ع2 5ع1متعصتام الاعمتعع ممة]8 ,ندع تتتكل3 أءتنط لج" 
2 2 ,2004 ,آطاء0آ1 

01010 1] ,بع متمتوع1 1 01101,4ه "1 125111 125011166 للقلقطتتط 01 5ع1م1ع0تظ ,0055 210 
64 ط ,1994 
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- يزود التدريب الأفراد العاملين بمهارات ومعارف قد لا تكون موحودة لديهم تمكنهم من أداء 
واحبات عملهم بالكفاءة المطلوبة. 
- يساعد الأفراد في تطوير مهارات الاتصالات والتفاعلات بما يحقق الأداء الفاعل. 
- يطور وينمي العوامل الدافعية للأداء ويوفر الفرصة أمام الأفراد للتطوير والتمييز والترقية في العمل. 
- > بيمكن أن يزيد التدريب من التزام الأفراد العاملين وولائهم للمنظمة ويعزز من إدراكهم بأن المنظمة 
- يساعد في تقليل القلق الناحم عن عدم المعرفة بالعمل أو قلة المهارات التي ينجم عنها ضعف 
الأداء. 
- يزود التدريب الأفراد العاملين المعلومات التي تعمل على تحسين مهارات القيادية والاتصاللات 
والإتحاهات”. 
ت- أهمية التدربب في تطوير العلاقات الإنسانية: 
يؤدي التدريب إلى النتائج التالية فيما يتعلق بالعلاقات الإنسانية”: 
-2 تطوير أساليب التفاعل الاحتماعي بين الأفراد والعاملين. 
-2 تطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة. 
-2 توثيق العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين. 
0 يساهم في تنمية وتطوير عملية التوحيه الذاتي لخدمة المنظمة. 
-- تتوافر القيادات الإدارية نتيجة للدور والمساهمة الكبيرة للتدريب المخطط وجهود المنظمة نحو تنمية 
القيادات الإدارية» فمثل هذه القيادات الإدارية يمكن أن تسهم بشكل واضح في توجيه موارد 
امجتمع وتحقيق الاستخدام الأفضل لا . 


: محفوظ أحمد جودة, إدارة الجودة الشاملة في أجهزة الشرطة العامة» المنظمة العربية للتنمية الإدارية» مصرء 2006, ص 68. 
0 حجيم الطائي» مؤيد عبد الحسين الفضل» مرجع سبق ذكره» ص 2/74. 

لط شحادة وآخرونء إدارة الموارد البشرية» دار صفاء للنشر والتوزيع» الطبعة الأولى» عمانء الأردن» 2000, ص 52. 

. يوسف حجيم الطائي» مؤيد عبد الحسين الفضلء» مرجع سبق ذكرهء ص 2/74. 
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2-5- أهداف التدريب: 
تتمثل أهداف التدريب في ما 0 

- زيادة معارف العاملين في القيام بعمل معين. 

- نقل المهارات الجديدة بين العمال بشكل منتظم لتمكينهم من التعلم بسرعة. 

-- تغيير في اتحاهات العمال اتحاه زملاء العمل والمشرفين والمنظمة. 

-0- تحسين الأداء الكلى للمنظمة. 

- تمكين العمال من التعامل مع المواد والآلات والمعدات بكفاءة لتفادي الإهدار في الوقت والموارد. 

-0 تخفيض عدد الحوادث من خلال توفير التدريب في محال السلامة للعمال. 

- إعداد العاملين لشغل الوظائف العليا. 

-- تعزيز الروح المعنوية الفردية والجماعية» والشعور بالمسؤولية» والتعاون وعلاقات جيدة. 

- ضمان سلاسة وكفاءة العمل للإدارة. 

- نقل المدحلات الجديدة من المعارف الأساسية والمهارات المطلوبة لأداء ذكي من وظيفة محددة. 

ويضيف محمد أحمد عبد النبي أهداف التدريب الغالية” : 
تمكين الفرد والمنظمة من تشخيص الثغرات وأوجه القصور والنقص والخطأ سواء في الإتجاهات أو 
في القيم والميول أو في الأنماط السلوكية المستخدمة في العملية الإدارية» فمثل هذه الظواهر السلبية 
يتم | كتشافها بمرور الزمن وعندها لابد من التدخل لمواجهتها ومعالحتها. 

- إتاحة الفرصة للإبتكار والتجديد والإبداع والتنافس الإيجابي بحثاً عن التفوق والتميز أو مواكبة 

لروح العصر ومستجداته أو إعداداً للمستقبل ومتطلباته أو للتكيف مع الاكتشافات 


والاختراعات التكنولوجية ومعداتا. 


2011 ,بتطاعجدآ تتكعلظ ,رووع1م ععمعله5 017151597لآ 01 ”1 111 165011166 111111121 ,1/11111156531 00 
.61م 


00 أحمد عبد النبى, مرجع سبق ذكره» ص 21 
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-0< تمكين الأفراد والمنظمات من إعادة تأهيل بعض العناصر والموارد البشرية المتاحة والفائضة عن 
دمج أهذاف الفرد مع أهذاف المنظمة م٠‏ خلال خخحلق متاخ مك٠‏ العا ٠‏ تحقيق أهدافه م. 
9 0 من 9 الاق من 
ا 1 
حلال تحقيق أهداف المنظمة . 


ثانيا: اسس ومرتكزات العملية التدريبية 
1- العملية التدريبية: 

إن بحاح وظيفة التدريب وتحقيق النتائج المتوحاة منها يستوحب التحليل والدراسة الدقيقة لكافة 
الجوانب المتعلقة بالتدريب» وكافة المراحل التى تمر بما العملية التدريبية إبتداءاً من تحديد الإحتياجات 


التدريبية وتصميم البرامج وتنفيذها وأخيراً تقييم نتائجها. 


1-1- تحديد الإحتياجات التدريبية: 
1-1-1- مفهوم الإحتياجات التدريبية: 

إن كلمة الحاحة (0ع716) تشير إلى أن هناك نقص أو خلل ما في شيء معين أو نواحي معينة» أما 
كلمة التدريب (8128نة15) فإنه يدل على أن ذلك النقص أو الخلل يمكن معالحته أو إشباعه بواسطة 
عملية تدريب منظمة هادفة تستهدف ذلك الشيء أو الناحية المقصودة» لذلك يمكن القول بأن الحاجة 
الفدرويية توجن:.غيدما. يكون غهنالك. تطبيق, دريب منظم هادف لشيء معين يؤدي أو وفيا العالدة 
ضعف أو خلل معين في الأداء”. 

إن الإحتياحات التدريبية هي أوجه الضعف أو القصور في معلومات» مهارات» إتحاهات وأنماط 
سلوك العاملين المطلوب تغييرها أو تعديلها أو تحديثها أو إكسابما للعاملين لمساعدتمهم في التغعلب على 


006 وتلطاء(آ لاعءلا83 ,امو اعععرظط 0 22 ,10111 165011166 111112211 ,812662121597973 :11011131 00 
6م 


2 
يوسف حجيم الطائي, مؤيد عبد الحسين الفضل» مرجع سبق ذكره» ص 7. 


00 


المشاكل التي تواحههم في أداء أعمالهم أو في التعامل مع رؤسائهم أو زملائهم أو العملاء والمتعاملين 
مع المنظمة". 

وعرفت الإحتياحات التدريبية على أتما الفرق بين مستوى الأداء الفعلي ومستوى الأداء المرغوب 
لدى عدد أو أعداد من العاملين في موقع أو مستوى تنظيمي أف .أكثر. حيث: يؤقدق سد. هله 
الإحتياحات لتحسين الأداء أو ل ل 

وتحليل الاحتياحات التدريبية هو في الأساس عملية جمع البيانات التي تسمح للمنظمة تحديد 
ومقارنة المستوى الفعلي للأداء مع المستوى لسرب والشكل رقم 02) يجسد عملية تحديد 
الإحتياجات التدريبية. 


ْ : : 1 

علي السلميء إدارة الموارد البشرية (منظور إستراتيجي)» الطبعة الأولى» دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع» القاهرة» 22008» ص 
0.1 
9 أحمد سيد مصطفىء إدارة الموارد البشرية: المهارات المعاصرة في إدارة البشر» بدون دار نشرء» مصرء 2)0006, ص 236. 


2 ,2011 ,ردنا ,ع01111085]آ ,5ع12501116 2112312 1001285ع8ع102آ ,لع1136 "علطم ماوتتطن) ,لامخططمط]' لاتتدطرعده] _ 
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الشكل رقم 02: عملية تحديد الإحتياجات التدريبية 
تحليل الأداء أسباب التحليل الخيارات 


- النتائج, - التدريب بواسطة 
الحوافز والعوائد. مشرف. 
- البيانات - التعويصات. 
والمعلومات. - ثقافة التغيير. 
-الموارد. - الصحة/العافية. 
الأدوات والدعائم - دعائم العمل. 


البيئيه. - تصميم العمل. 


القيادة/الاشراف. 
- الأداع, 
- التوظيف. 
- بناء الفرية. 





تقييم النتائج إدارة التغيير 


المصدر: عك أعتتده50معم 01 عا تاكتاكما لمع تفط ,نامتاتله 1 ,عصتصنهةت عصتت ؟زناعل ع ع ستمعنزوء<1 ,05دمستصستك كود[ 
.240 ,2003 ,2002م.آ ,امعمممماعمع0 


يتبين من الشكل رقم 02 أن عملية تحديد الإحتياحات التدريبية هي عملية تحليل الأداء من خلال 
قياس مستوى الأداء بمقارنة الأداء الفعلى في ظل المتغيرات الحالية (العمل» التنظيم والمنافسة) والأداء 
المرغوب الذي يحكمه توقعات المستهلكين والتوجهات الإستراتيجية للمنظمة ليتم تحديد الفجوة ومعرفة 
أهم الأسباب التي أدت إليهاء وبناءاً على هذا التحليل تتحدد البدائل المتاحة لردم تلك الفجوة كخطوة 
أساضنية للتخيير .وق الأتعير يشم تقييم النتائج. 
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2-1-1- أهمية تحديد الإحتياجات التدريبية: 
إن عمدة عديد الإحتياحات التدريبية عملية مهمة ومفيدة تضمن الجدوى المنشودة للبرامج 
التدريبية ويعزى ذلك للأسباب التالية؟ : 
-- تعد عملية تحديد الإحتياحات التدريبية الخطوة الأولى والأساسية التي تنطلق منها العملية 
التدريبية. 
تؤدي إلى الأداء المناسب. وتبين الففة المستهدفة من التدريب: 
-- تساعد المسؤولين عن البرنامج وتنفيذها على التخطيط الحيد وتقدير الإحتياحات التدريبية 
-- يعد تحديد الإحتياحات التدريبية من المؤشرات الأساسية لنجاح عملية التدريب تخطيطاً وتنفيذاً 
ومتابعة لأتما توحه التدريب إلى الأعمال الصحيحة. 
- | ايتيح الفرص العاملة أمام العاملين لتقدمهم وزيادة كفايتهم وتحسين أدائهم. 
-- تعطى الإحتياحات التدريبية ظووا "كاشفاً عن مستوى الأفراد المطلوب تدريبهم وعددهم عن 
بحال التدريب المطلوب. 
-. إناعمية ديك الاعتيابحات التذرييية تعد غملية درتاميكية سيشمرة. 
3-1-1- تصنيف الاحتياجات التدريبية: 
هناك أنواع مختلفة من الاحتياجات التدريبية» ووفقا ل 17#مطرعكامم8 (1986) أن التركيز فقط 
على قصور الأداء في تحليل الاحتياحات مقيد حداء واقترح ثلاث طرق أخرى مناسبة للنظر في 
الاحتياجات التدريبية تتمثل في الإحتياجات الديمقراطية» واحتياحات التشخيص والإحتياجات 
التحليلية . 


هو جو 


؛ عبد المع عبد الحاشمى, فائزة محمد فخر العزاوي» الاقتصاد المعرقي وتكوين المعلمء الطبعة الأولى» دار الكتاب الجامعى, الإمارات 
العربية المتحدةء 2009, ص 297. 


267 ,28001 [اعع:8 ,لممنأئله "1 ,3565© عك طأعتوء5ة1 ,اءاء 1 :ا2عمامم1ء7ع0ع5 113102125 للهلا لمم 226 
000017 ع1 
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أ- 


الإحتياجات الديمقراطية (5ك0ع26 علأوتء هطع ([) . هي الخيارات المتاحة للتدريب/تنمية الموارد 
البشرية المفضلة» أو محددة من طرف العاملين أو المديرين أو كليهما. والبرامج التي تلبي هذه 
الاحتياحات من المحتمل أن تكون مقبولة ومطلوبة من قبل أعضاء المنظمة. ولذلك» يمكن 
استخدام الاحتياحات الديمقراطية لحشد الدعم لبرامج تنمية الموارد البشرية. 

الإحتياجات التشخيصية (26605 ع05001مع1013): التركيز على العوامل التي تؤدي إلى الأداء 
الفعال ومنع حدوث مشاكل في الأداء» بدلا من التأكيد على المشاكل القائمة. ويتم تحديد 
احتياحات التشخيص من خلال دراسة مختلف العوامل التي قد تؤثر على الأداء. والهمدف من 
ذلك تحديد مدى فعالية الأداء الممكن تحقيقه. 

الاحتياجات التحليلية (26603 4281/]1): تحديد سبل حديدة وأفضل لأداء هذه المهمة.يتم 
اكتشاف هذه الاحتياجات بشكل عام عن طريق الحدس والبصيرة أو نظرة الخبراء. 


إضافة إلى هذه الأشكال أضاف 1032037 وآحرون احتياجات الإمتثال: 


احتياجات الامتثال (05ع266 ععمةناممه0): هى تلك التى يفرضها القانون. هذه الفئة من 
الاحتياحات مخصصة في كثير من الأحيان للتعامل مع برامج التدريب المقررة مثل التدريب في 
محال السلامة والوقاية من برامج التتحرش الخنسي »6..والقدريب: لتتفيل سياسة الفحفظ .والقدريت 


درجة الصعوبة: 
تنقسم الاحتياحات التدريبية حسب درحة الصعوبة إلى أربعة أنواع هي: المعرفة» المهارات, 


الإنحاهات والسمات الشخصية كما هو في الحدول رقم 05). 
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الجدول رقم 05 إحنياجات التدريب حسب درجة الصعوبة 


| عدم القدرة على القيام مكل 
باجتماء فعال. - عدم الموافقة 
إجتماع 1 


- عدم القدرة على تحديد اسراتيحية اللنظلمة توثر خلى الاركير 
الأولويات. _ عدم التوافق مع وإصدار الأحكام. 
ده اند عل اذارة العام مايه اللطية. “0 0( 

ع العدره ا 0 عير وي 


المصدر: #2 ع تتطتةا 101 لم500 نوع تاعمكة عط]' ,عمتادوعمط؟ 2 ده امعمامماء ع0 ععتز0[مساظ ,لإقاساحخ 119ء121] 
.203 ,2012 ,ردنا ,امعمامماعمع0 





ب- الإطار الزمني : 
تنقسم الاحتياحات التدريبية وفقاً للمدى الزمني إلى نوعين وهما الاحتياجات الحالية والاحتياجات 
المستقبلية كما هو مبين في الجدول رقم 06. 
الجدول رقم 06: الاحتياجات التدريبية الحالية والمستقبلية 


الاحتياجات الحالية الاحتياجات المستقبلية 


ترتبط بعلاج النقضص. في أداء العامل. ترتبط بخطط التدرج الوظيفي والقوى العاملة. 


ترتبط بعلاج بعض مشكلات العمل. ترتبط بالتغيرات المتوقعة في محيط العمل فنياً أو 
ترتبط بالرغبة في رفع معدلات الأداء. إدارياً أو مالياً. 
ترتبط بتعلم طرق عمل جديدة. ترتبط بخطط التنمية والتطوير. 
المصدر: حضير كاظم حمود» ياسين كاسب الخرشة» إدارة الموارد البشرية» الطبعة الأولى» دار المسيرة للنشر والتوزيع» 
عمان» الأردن» 2007, ص 132. 
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يتبين من الحدول رقم 06) أن الفرق بين الاحتياحات الحالية والمستقبلية هو العنصر الزمني؛ 
فالاحتياحات الحالية تحدف إلى تحسين الأداء في المدى القصيرء أما الاحتياحات المستقبلية تكون على 
لمدى الطويل بالتركيز على تنمية الموارد البشرية. 
ت- الضيق والشمول: 

قد تأحذ عملية تحديد الاحتياحات التدريبية طابعاً ضيقاً فتشمل عاملاً واحداً أو مجموعة من 
العاملين أو تشمل أعداداً كبيرة من العاملين على مستوى المنظمة ككل أو على مستوى مهنة معينة 
كالشرفين اف 00 
ث- الكم والكيف: 

قد تكون الاحتياحات التدريبية نوعية يصعب قياسها والمتعلقة في محالات القيادة والدافعية و 
التغييرات السلوكية والاتحاهات وقد تكون أيضاً احتياحات كمية يعبر عنها بعدد الوظائف التي تحتاج 
إلى تدمية أو عدد من المشرفين والمدراء الذي سوف ينقلون إلى وظائف أخرى”. 
4-1-1- أسباب ظهور الاحتياجات التدريبية: 

تظهر احتياجات التدريب ف الحالات التالية : 
-2 عندما لا يساهم مستوى الأداء والسلوك والاتحاه الحالي في بجاح المنظمة. 
-2 مستوى التحفيز والروح المعنوية منخفض بين العاملين في المنظمة. 
-200 عندما يكون هناك حاحة خاصة إلى الابتكارات التكنولوجية في المنظمة مثل إدخال نظم الحودة 

150 

-2 نقل العاملين من وظيفة إلى وظيفة أخرى أو من قسم لآخر. 
-2 عندما تكون هناك حاجة لتحديث معارف العاملين ككل. 


7 الرحمن عبد الحاشخمي» فائزة محمد فخحر العزاوي» الاقتصاد المعرقي وتكوين المعلم» الطبعة الأولى» دار الكتاب الجامعي, الإمارات العربية 
المتحدةء 2009, ص 297. 
ا 

بعس ا مرجع السابق» ص 58. 


177 ,عاه800 اعع:1 ,لامنئله "1 111 125011166 111111311 ,72101 035122 2طكل52 ,1لآ 10 
.005,2 ,تطاء(]1 
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- في حالة الترقية. 
- “في حالة التوجه الجديد في إستراتيجية المنظمة. 
- عندما يكون هناك تغيير في السياسات والنظام؛ والأولويات والإجراءات وتوقعات الإدارة في المنظمة. 
تأثير التغيرات الخارحية على المنظمة. 
5-1-1- أنساليب تحديد الاحتياجات التدريبية: 

إن تقدير الاحتياحات التدريبية هي أول مبادرات تحسين الأداء لسد فجوتماء ويتم التعرف على 
أسباب مشاكل الأداء وذلك بإجراء تحليل لثلاثة بحالات هي: تحليل مستوى المنظمة» وتحليل الوظيفة 
وتحليل الأفراد كما هو مبين في الشكل رقم 03). 

وفيما يلي مناقشة لهذه المستويات الثلاثة: 
أ- تحليل العمليات أو الوظائف: 

إن تحليل العمل أو الوظيفة يساعد في تحديد معايير العمل في وظيفة معينة وكذلك تحديد الحد 
الأدن للصفات والمهارات والقدرات والمؤهلات المطلوبة في شاغل الوظيفة لكي يتمكن من تحقيق 
الأداء الجيد. وعلى ذلك يتم في هذه الخطوة مقارنة الطريقة التي يتبعها الفرد في أداء عمله (أي تقوم 
أدائه) مع وصف الوظيفة ومواصفاتما. وكذلك الوقوف على رأي المشرف المباشر في الطريقة التي يؤدي 
كحا العامل عمله؛ وما إذا كانت تحتاج إلى نحسين» وما هي تفاصيل ذلك التحسين. ومن المستحسن 
أيضا أحذ رأي العامل نفسه في الطريقة التي يؤدى بها العمل» وتقوم الإدارة بمقارنة هذه المعلومات إلى 
الطريقة المناسبة وتحديد التدريب المطلوب للإلمام بما. 
ب- تحليل الفرد: 

تنصب عملية التحليل هنا على العامل وليس على العمل حيث تقوم الإدارة بتحليل الفرد» فتدرس 
قدراته الحالية والقدرات والمهارات الجديدة التي يمكنه تعلمها واستيعابما وتطبيقها في عمله الحالي 
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والمستقبلى" . وتنبع الاحتياحات التدريبية على مستوى الفرد من الاحتياحات التدريبية على مستوى 
الوظيفة؛ أي يمكن تقدير الاحتياحات التدريبية على مستوى الفرد عن طريق تقدير الفجوة بين ما 
يمتلكه الفرد من قدرات ومهارات ومعارف» وما تحتاجه الوظيفة من قدرات ومهارات ومعارف, كما أن 
محتويات وطبيعة أنشطة العمل قد تتغير من فترة لأحرى ما يؤدي إلى ظهور احتياحات تدريبية على 
مسيتوىق ل 
ت- تحليل المنظمة: 
لما كانت إستراتيجية التدريب مرتبطة بالاستراتيجيات الأخرى في المنظمة وتساهم في تحقيق أهدافها 
بكفاءة عالية» لذلك لابد من قيام إدارة الموارد البشرية بإجراء تحليلاآً لأهداف المنظمة ومواردها 
وخططها والمراحل الزمنية اللازمة لبلوغ تلك الأهداف ومدى فعالية الموارد المتاحة (البشرية والمادية) في 
تحقيق تلك الأهداف”. وغالباً ما يركز هذا النوع من التحليل على عنصرين هما: الأداء ال حالي للمنظمة. 
والخطط المستقبلية المطلوب تنفيذها مع الأحذ في الإعتبار أي تغيرات متوقعة في السياسات 
والاستراتيجيات» والإجراءات والأساليب التكنولوجية المستخدمة في الأداء”. 
وتؤدي نتائج تحليل الفرد إلى إتخاذ قرار من ضمن البدائل التالية”: 
- تنمية الشعور بالرغبة في العمل: فعندما يكون مستوى الأداء منخفضاً ليس بسبب عدم توفر 
القدرات اللازمة» وإنْما لعدم توفر الرغبة في الأداء» أي كونه غير راض عن عمله لأسباب 
متنوعة» ففي مثل هذه الحالة ينبغي أن تدور موضوعات وإِتحاهات التدريب على معالجة أسباب 
الاستياء وعدم الرغبة في العمل. 


ا عادل حرشوش صالح, مؤيد سعيد السالح» إدارة الموارد البشرية: مدخل إستراتيجي» الطبعة الثالثة» عالم الكتب الحديثء» الأردن» 
9 ص 136. 

“ راوية حسن وآخحروث؛ إدارة الموارد البشرية» المكتب المتامعي الحديث» الإسكندرية: مصرء 22007 ص 218. 

. 136 عادل حرحوش صالح, مؤيد سعيد السالم» مرجع سبق ذكره» ص‎ ١ 

/ راوية حسن وآخرون» مرجع سبق ذكرهء» ص 212. 

”الصديق منصور بوسنينة» سليمان الفارسيء الموارد البشرية: أهميتهاء تنظيمهاء مسؤوليتهاء مهامهاء الطبعة الأولى» منشورات أكادعية 
الدراسات العلياء طرابلس؛ 2003, ص ص 206, 207. 
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-- تنمية القدرات: فعندما يكون الإنخفاض في مستوى الأداء نتيجة ضعف قدرات الأفراد بالرغم 
من انحم بملكون الإستعدادات اللازمة لإكتساب القدرات المطلوبة» فيجب أن تتركز برامج 
وحطط التدريب على تنمية القدرات اللازمة وإيحاد وسائل تطويرها. 
_- إيقاف التدريب: وذلك عندما يتبين للإدارة أن إنخفاض مستوى الأداء هو ليس نتيجة ضعف 
قدرات الفرد فحسبء وإنما أيضا بسبب عدم توفر الإستعدادات التي تمكنه من اكتساب هذه 
القدرات» ففي هذه الحالة قد يكون تدريب الفرد عملية غير مجدية. 
إن الغرض من تحليل التنظيم هو تحديد المواقع أي الإدارات والأقسام التي يلزم تدريب أفرادهاء أما 
تحليل الأعمال يساعد في تقرير محتويات التدريب» أي المهارات والمعلومات والإتحاهات. وإذا تمت 
دراسة هذه العناصر وتكافاة (تحليل التنظيم» الأعمال والأفراد) أمكن إستخللاص نوع وكمية 
الاحتياحات التدريبية بدقة. ومن أجل تحديد هذه الاحتياجات بمكن إستخدام العلاقة التالية: 
إحتياجات التدريب - متطلبات العمل - مهارات الفرد في هذا العمل" . 


١‏ معين أميخ السيدة إدارة الموارد اليشرية قُ ظَل المتغيرات الاقتصادية العالمية الحالية: مع دراسة حالات تطبيقية لبعض البلدان العربية 
الطبعة الأولى» بدوكد دار اللشيرجع بدوك كان اللشرة 0 ص ص 0 251. 
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الشكل رقم 03: طرق تحديد الإحتياجات التدريبية 


تحديد الاحتياحات 








فى أيادارة 
و للإجابة يتم و للإجابة يتم و للإجابة يتم 
من حيث: من حيث: من حيث: 
- أهدافها. - الأداء الفعلي. - المركز الوظيفي والمهام القائم بما. 
- سياساتها. -.مدى. نحاحته للتدريب. - المهارات الواجحب توافرها لما. 
- لوائحها وهيكلها الوظيفي.2 - نوع البرامج المطلوبة. - الظروف التي تؤدى فيها. 
- علاقة الرؤساء بالمرؤوسين. - نوع الإبحاهات والمهارات اللازمة. - نوع المهارات والإبحاهات المطلوبة. 


المصدر: علاء محمد سيد قنديل» مرجع سبق ذكره» ص 24)0. 
6-1-1- مصادر التعرف على الاحتياجات التدريبية: 

إن مصادر التعرف على الاحتياجات التدريبية عديدة وكلها تساعد على التعرف على إحتياجات 
الفرد التدريبية» ويمكن الإعتماد على مصدر واحد منها أو أكثر للتعرف عليهاء وكلما تعددت المصادر 
كلما ساعدت على تحديد الاحتياجات بدقة أكير, وفيما يلي عرض لبعض من هذه العياد ": 


.136 -132 عبد الكريم حافظء الإدارة الفندقية والسياحية» الطبعة الأولى» دار أسامة للنشر والتوزيع؛ الأردن» 2010؛ ص ص‎ ١ 


50 


أ- توصيف الوظائف والأعمال ومقارنتها بمؤهلات وخبرات شاغلها: 
من الأهمية بمكان لمعرفة الحاحة إلى التدريب فينبغي إذا أردنا التعرف على هذه الحاحة أن نبدأً 
بتصنيف الوظائفء وأن نضع لكل صنف منها المؤهلات والخبرات اللازمة لأدائه على الوحه الصحيح 
وبعد ذلك يمكن أن يتجه التدريب نحو القيام بالتالي : 
- تدريب ذوي المؤهلات الأقل بقصد الوصول بمم إلى مستوى المؤهلات اللازم توافرها. 
- تدريب ذوي المؤهلات اللازمة للوظائف التي يشغلوتما بقصد إكسابحم الخبرة العملية اللازمة لحسن 
أداء العمل. 
ب- معدلات الأداء: 
- إن إنخفاض معدل الأداء مؤشر على حاجة العامل إلى التدريب على أساليب جديدة في الإنتاج 
تؤدي إلى رفع كفاءته. 
- إن معدلات الأداء تساعد على تقسيم الأفراد إلى مجموعات متقاربة من ناحية تنظيم التدريب 
المطلوب لكل مجموعة على حدة. 
- معدلات الأداء تساعد في وضع البرامج التدريبية اللازمة للوصول بالأفراد إلى المستوى المطلوب 
للعمل. 
- إن معدلات الأداء تعتبر مقياساً يمكن أن تقاس به كفاءة وإنتاجية العامل ثما يساعد على كتابة 
التقارير المحتلفة عنه والتي تحدد طرق تنميته فنياً وإدارياً. 
ت- تقارير الكفاءة: 
تعتبر تقارير الكفاءة مصدراً من مصادر التعرف على الاحتياحات التدريبية» فتقارير الكفاءة خلاصة 
رأي الرئيس في مرؤوسيه خلال فترة زمنية محددة وهي تبين مواضع القوة والضعف في أعمالهم. والعلاقة 
بين تقارير الكفاءة والاحتياحات التدريبية تتحدد كما يلي : 
- تعتبر التقارير وسيلة لتقدير الاحتياجات التدريبية السنوية للمنظمة؛» لأنما تظهر النقص في خبرات 
وسلوك واتحاهات العاملين أثناء ممارسة أعمالهم. 


51 


- تبين نوع التدريب الإضائي المطلوب لرفع مستوى الآداء. 
- توضح التقارير فئات العاملين المطلوب ترقيتهم لوظائف أعلى ونوع التدريب اللازم لحم قبل 

شغلهم للوظائف الجديدة. 
- تبين التقارير مدى الحاحة إلى تدريب العاملين الجدد أثناء العمل ومدى استعدادهم لشغل وظائف 
كن 

- تبين التقارير مدى الحاحة إلى تحديد معلومات وخبرات بعض العاملين الذين أمضوا فترة طويلة ول 
خصلوا ادها على التدريييه الطلوب. 

ث- أداء الرؤساء في رفع كفاءة العاملين بوحداتهم: 

يعتبر أداء الرؤساء بالنسبة لرفع كفاءة العمل من أهم مصادر التعرف على الاحتياحات التدريبية 
بسبب أن الرؤساء يمكنهم تحديد المشاكل القائمة لديهم والتي بمكن علاحها عن طريق التدريب» 
فالرقيس الباشر علاة فلم بعمل «مرؤوسيه ودرحة إتقان كل منهم. لعمله» .وما ينبغي. أن. يكون غليه 
مستوى أداء العمل» وبالتالي يمكنه بسهولة تحديد نقط الضعف في المرؤوسين ونوع التدريب المطلوب 
م 
14 أداء العاملون أنفسهم 8 مدى كفاءتهم في العمل : 

يعتبر العامل نفسه هو أقدر فرد على تحديد التدريب اللازم له لتأدية عمله على الوجه الأكمل؛ 
ويمكن معرفة ذلك بسهولة عن طريق الاحتماعات التي يعقدها مسؤول التدريب مع العاملين أنفسهم 
للتعرف على نواحي الضعف في الأداء والتي بمكن علاجها بالتدريب وتساهم استمارات الاستقصاء 
التي ترسل للعاملين في التعرف على نوع البرامج التي يحتاحون إليها لرفع الأداء. 
ح- تقارير التفتيش وأجهزة الرقابة: 
تعتبر من الوسائل التي بمكن الاعتماد عليها في تحديد الاحتياحات التدريبية بشرط أن تكون تحليلية 
بمعنى أن نتناول العمل في جملته وتفصيله» وأن تتناول مستوى الأداء جملة وتفصيلاً أيضأء والواقع أن 
جهاز التفتيش مسؤول إلى درجة كبيرة عن تحديد حاحات التدريب ونوع التدريب. 
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خ- تغيبر نظام العمل وظروفه: 
يتلخص نظام العمل في المنظمة في أحد الاحتمالات الآتية وبعضها: 
- إعادة تنظيم المنظمة ككل أو جزء منها 
- صدور قوانين أو لوائح جديدة تؤثر على أعمال العاملين. 
- إستخدام أساليب جديدة في العمل أو إجراء تعديلات في نظم العمل أو طرق الأداء. 
وهناك مصادر أحرى للتعرف على الاحتياحات التدريبية ومنها الملاحظة أثناء تأدية العمل(نتيجة 
منطقية لضعف الأداء) الاستبيانات والمقابلات والاختبارات وتحليل المشاكل ودراسة التقارير 
والسجلات. 
إن المصادر المذكورة أعلاه تركز على البيئة الداحلية في تحديد الاحتياجات التدريبية» لكن بالرغم من 
أهميتها ينبغي على المنظمة تحري المصادر الخارجية إلى جانب المصادر الداخلية» والجدول رقم /(0) يبين 
المصادر الداخلية والخارحية في تحديد الاحتياحات التدريبية. 


تتد... ا 7: مصادر الاحتياجات سند.ة 


- المدربون امحتملون. - المدربون في منظمات أخرى. 
المشرفون. 5 ين و رن ارت رد 
مدراء المستوى الأعلى. 

التغيبرات في العاملين (مثل: التعيينات الجمعيات المهنية. 


التغييرات في الوظيفة. اللوائح الحكومية. 
التغيرات في معايير الأداء. 

التغييرات ف المعدات. 

تحليل مؤشرات الكفاءة (مثل: 
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| صعممسم 0 ]00000000000000 
- التغيرات في رسالة المنظمة. القوانين والتشريعات الحكومية. 


التغير في الميكل التنظيمى. الضغط من المنافسة الخارحية. 

منتجات وخدمات جديدة. الضغط البيئى (مثل: السياسية والاقتصادية 
تحليل المناخ التنظيمي (مثل:الشكاوي, والديعغرافية والتقنية). 

والتغيب» دوران العملء» والحوادث). 


المصدر: عى عمتمنهتنا 101 تتأعل500 و1 عصطخ ,ممكتلء “2 ,نع تتتاعل ع معزنوعل عمنصنمع1 ,عللمحع81 .8 تع 
.54 8 ,2007 ,ردلا ,اأمعممامماءممع0 





2-1 تصميم التدريب: 
1-2-1- تحديد الأهداف التدريبية: 

إن تحديد الإحتياحات التدريبية في المنظمة تعد القاعدة الأساسية لتحديد ومعرفة الأهداف المتوخى 
بلوغها من خلال البرنامج» إذ يحدد الهدف في ضوء النقص المعري أو المهاري المراد بلوغه'. ويعبر عن 
الأهداف التدريبية بأتما النتائج النهائية التي يجب أن يصل إليها المتدرب من الناحية المعرفية» والمهارية 
والإتجاهية". 
2-2-1- أنواع أهداف التدريب: 

يكن تتسيى اهداق إن الذلة أنواء ,رئيسية كما يلي : 
أ- تغيير الإتجاهات: 

وهو ما يشير إلى الرغبة في تغيير ما يعتقده المتدربون» أو آرائهم في العمل» أو تقديرهم لأولويات 
العمل» أو لتفضيلاتمهم لأساليب العمل. كما قد تعني تعديلا في توحيهات المتدربين وآرائهم وقد تعني 


1 نتحمد حافظ الحجازي» إدارة الموارد البشوية» قار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر» الإسكندريةع مصر» 05 ص ص 7 318. 
7 أحين ماهر» إدارة الموارد البشرية: الدار الجامعية» الإسكندريةع مصر» 207 ص 1 
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أيضا تغييراً وتطويراً في نية التصرف السلوكي المقبل إن سنحت الظروف, وتعني أيضا تميئة المتدربين 
لتقبل آراء حديدة أو ظروف عمل حديدة. 

إن تقادم المعرفة» ونسياك هذه المعرفة) أو ظهور حصيلة جديدة من المعارف والعلوم تبرر القيام 
ببرامج تدريبية تستهدف تقديم أحدث ما وصل إليه التقدم العلمي» وذلك استناداً إلى ان توسيع مدارك 

العاملين تفيدهم في توسيع طريقة تناولهم لأعمالهم. 

ت- تنمية المهارات: 

قد يحتاج المتدربون إلى مهارة محددةء وهي تشير إلى إمكانية إستخدام المعرفة بشكل تطبيقي 
للممارسة العمل فعلياًء أو لحل مشاكله؛ أو لتطويره» وتركز برامج التدريب التي تحدف إلى رفع المهارات 
على توضيح خطوات العمل خطوة بخطوة وبتفصيل زائد» كما تركز على ما يجب عمله؛ وما لا يبجحب 
عملةة وعلى المواقف المختلفة وطبيعة التضرافب ف كل موقف بالتفصيل؛) وعلى ما يبمكن استخدامه هبر 

موارد مختلفة وأسلوب الاستخدام بالتفصيل. 

وهناك تقسيم آخر لأهداف التدريب وهى' : 

أ- الأهداف العادية: وهي أهداف تساعد التنظيم في الإستمرار بمعدلات الكفاءة المعتادة وتدعيم 
القدرات والمهارات للحفاظ على بقائها. 

ب- الأهداف لحل المشكلات: لتكشف عن مشكلات محددة تعاني منها المنظمة وتحليلها ودراسة 
أسبابها ودوافعها لتوفير الظروف المناسبة للتغلب عليها. 

ت- الأهداف الإبتكارية أو الإبداعية: وتعتبر من أعلى المهام وتهدف إلى تحقيق أهداف غير عادية 
ومبتكرة ترتفع بمستوى الأداء نحو آفاق لم يسبق التوصل إليها وتحقق تميزاً واضحاً وتخلخل التوازن 
وتكسر الحمود والروتين وتتطلع إلى مواقف خارقة للعادة وتحدث خلخلة في المألوف. 

والشكل رقم 04) يبين أهداف التدريب. 


' حسن أحمد الطعاي» مرجع سبق ذكرهء ص 166. 
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الشكل رقم 04: أهداف التدريب 


إبداعية حل المشاكل 


من الشكاوي التدريب المتكرر من 
تلارييه المتبرفين .على المقابللات 
الاتصالاات للحد من دورات تنشيطية على 
العما الادارات 

ف د المظا ل إجراءات السلامة 


حدوثها 


دورات ليتاء فرق 





المصدر :99 2 ,2005 ,5ك[0هط امآ ,10الل»ء 0 ,0525 ع5 ]172 :17221125611211 1650111 111117231 ,30خ] 2 5 17 
3-2-1- صياغة الأهداف التدريبية: 
ويجب أن تصاغ الأهداف التدريبية في شكل سلوكي - إجرائي يمكن قياسه حتى تتضح منها 
الأفعال السلوكية التي يتوقع من المتدرب القيام بماء كدليل على نتاج التدريب» ويستند في ذلك إلى 


تعريف التدريب بأنه "تغير في سلوك الفرد المتدرب". وعند إعداد الأهداف في شكل سلوكى يراعى ما 
1 


-- أن يبدأ كل هدفء بفعل سلوكى يمكن ملاحظته وقياسه. 
-- أن يتضمن الحدف إشارة إلى مستوى كفاءة الأداء. 
-2 أن يضمن الحدف إشارة إلى الظروف التي سيتم فيها الأداء. 


د أت يلق ياداء اللتدربي». وليس المدرت: 
-- أن ترتبط بالنتائج والغايات» وليس بالعملية التدريبية (النشاط التدريي). 


٠ 


1 
د الي اس الى اناد 
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4-2-1- مستويات الأهداف التدريبية: 

تحدد وتصاغ الأهداف التدريبية» عبر المستويات التالية' : 
أب مستوى البرنامج: 

يعد هدف عام لبرنامج التدريب» يبلور ويلخص الاعداف المرحلية والتفصيلية, وليس بالضرورة ان 
يصاغ في شكل سلوكيء ويمكن أن يتفرع من الهدف العام عدة أهداف تفصيلية في شكل سلوكي -إن 
وحدت- والتي يتكون في الحقيقة هي تجميع للأهداف السلوكية لكل مادة تدريبية من مواد البرنامج. 
ب- مستوى المادة التدريبية: 

يصاغ لكل مادة - من مواد البرنامج - هدف سلوكيء» ويتفرع منه الأهداف التفصيلية للمادة 
التدريبية. ثم يتفرع منه - هدف الوحدة - الأهداف المرحلية التفصيلية» وهى التى تتعلق بالأداء 
التشغيلي التدريبي» والتي يمكن قياس مخرحاته عند هذه المرحلة. 
3-1- تحديد موضوعات البرنامج التدريبي: 

يتم حصر موضوعات البرنامج التدريبي حتى بمكن أن يتحقق الحدف الذي وضع من أجله البرنامج, 
ويمكن اللجوء إلى الرؤساء المباشرين أو العاملين أنفسهم لمعرفة نواحي الضعف في العمل وتركيز 
موضوعات البرنامج التدريبي على هذه النواحي» ويمكن الاستفادة من خبرات إدارة التدريب السابقة في 
إعداد البرامج المتشايمة مع مراعاة إختلاف الظروف, مع مراعاة أجواء البرنامج التدريبي على مفاهيم 
إدارية ومهارات سلوكية وعلاقات إنسانية. وينبغي مراعاة الاعتبارات التالية في تناول موضوعات 
- التسلسل المنطقى للموضوعات التدريبية لذلك يجب أن يكون التدريب مدرجاء يبدأ بالأسهل ثم 

يتدرج إلى الأصعب ومن الحانب النظري إلى الجانب العملي. 

-20 تنوع الموضوعات التدريبية التي ستنفذ خلال اليوم التدريبي الواحد لتحقيق الفاعلية والتشويق. 


“نفس المرجع السابق» ض 318. 
7 عصام حسن السعيديء إدارة المنظمات الفندقية» الطبعة الأولى» دار الراية للنشر والتوزيع» الأردن» 2008. ص ص 1276128. 
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-- وضع الموضوعات التدريبية التي تحتاج إلى تركيز ذهني في أول اليوم التدريبي. 
-20 تنوع المدربين حلال اليوم التدريبي الواحد إذا كان ذلك ممكناً. 
-02- مراعاة تنفيذ التطبيقات العملية عقب الحانب النظري مباشرة. 
- إيجاد نوع من الترويح النفسي من وقت لآخر عن طريق الزيارات الميدانية أو بإعطاء فترات راحة 
4-1- إختيار الوسائل التدريبية: 

يقصد بالوسيلة ذلك الوسيط الذي يستخدمه المدرب في عرضه لموضوعه التدريي؛ أي أتما تلك 
المعدات والمستلزمات التي تسهم في نقل المادة العلمية وتوصيل المفاهيم والمعاني ويطلق عليها اسم 
المساعدات التدريبية وتتنوع هذه الوسائل ابتداءاً من استخدام الطباشير والقلم واللوح التقليدي ومروراً 
بالشفافيات وانتهاء بالمؤتمر التلفزيوني. وق حقيقة الأمر فإن إختيار الوسيلة المناسبة يتوقف على عدة 
إعتبارات 00 
- الاعتبارات العملية والمتمثلة في ثمن الوسيلة وبساطة تصميمها وعدد المتدربين ومدى البرنامج. 
- الاعتبارات المتعلقة بمحتوى المادة التدريبية حيث أن كثير من الوسائل التدريبية قد لا تنطبق مع 

محتوى المادة العلمية وتسلسل معلوماها. 
- الاعتبارات المتعلقة بالمدرب مثل مدى قدرة المدرب على استعمال تلك الوسيلة. 
- الاعتبارات الاقتصادية وتتمثل في ثمن تلك الوسيلة ومدى تمشيها مع الميزانية المعتمدة لحذه 
الأغراض. 

1 -5- أساليب التدريب: 

على الرغم من تعدد الأساليب التي يمكن استخدامها في مجال التدريب إلا أنه من المهم ملاحظة أن 
هذه الأساليب ليست بدائل لبعضها البعض بحيث بمكن استخدام إحداها أو بعضها مكان البعض 
الآخحر بل أن لكل منها الاستخدام الخاص الذي بمكن أن تحققه فيه أفضل النتائج كما انه يمكن 


٠ ٠ 1‏ , 
محمد الصيرثي» المرحع المتكامل في الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية» المكتب اللجامعي الحديث؛» مصرء 2009. ص 407. 
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استخدام أكثر من أسلوب واحد في آن واحد في عملية التدريب هذا مع ملاحظة أن عملية اختيار 
ع 1 ٠‏ ع 

الأسلوب التدربي ليت دقل بل إكما تعتمد على عوامل عدهة عوامل تتحكم قُْ لفيا أسلوب 
7 1 0 2 

أ-22 عوامل إنسانية تتعلق بما يلى: 
- المدربين: مؤهلا هم وخبرا همع وفيمهم, وشخصياهم. 
_ المتدربين: حلفياهم الثقافية والعلمية, خبراكم) عددهم,» دافعيتهم للتلدرييية مستوى ذكائهم 

وأعمارهم. 

ب- عوامل تتعلق بأهداف البرنامج التدريبي: 
وهذه الأهعداف ترمي 5 زيادة معلومات امشاركينة أو ثنمية مهاراهمء أو تطوير ا بجاهاهم أو 0-0 على 
أي مجموعتين من هذه العناصر» أو عليها جميعاً. 

ت- العوامل المادية وتتمثل هذه فى: 
- توفر الموارد المادية. 
2 توفر التسييللات التدريبية من قاعات ومعينات ووسائل. 

ث- محتوى المادة التدريبية: 
ويتعلق هذا العامل بنوع محتوى المادة التدريبية وهل هي مادة تنصب على ميدان معين كامحاسبة أو 
المالية أو أتما مادة ذات طبيعة تؤخذ من عدد من العلوم. 

ج-- عوامل تتعلق بمبادئ التعلم: 
وعكن تلخيصها فيما يلي: الدافعية» المشاركة الفعالة من جانب المتدربين» تفريد التعليم» التغذية 
الراجعة...الخ. 
1 نفس ا مرجع لايق ص 2 


2 5 5 5 50 0 5200 ع 
4 ص 224. 
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والجدول رقم 08 يوضح المقومات الأساسية لكل أسلوب من هذه الأساليب من حيث الخصائص 


والمزاياء المشككلات» شروط بجاح الأسلوتي: 


الجدول 5 8 أساليب تجا 


توصيل المعلومات من 
الحاضر إلى الحاضرين 


زيادة المعرفة» ترسيخ 


النظريات. 
اختصار الوقت» التكرار» 


القدرة على إثارة الأسملة 
المتدربين وأفكارهم. 
سرعة التفكير» القدرة على 
التصرف» اكتشاف 
الأخطاء بالمقارنة. 
التفكير السريع» التطبيق 
العملي» الإفادة من 
المعلومات. 
واقعية المشكلات» التمهيد 
للترقية» النظرة الشمولية. 


5 0 ضئيل 


محاضر ذو علم غزير وقدرة 


على التوصيل 


الجدل النظري أو الحانبي» 


عدم توازن فرص النقاش. 


موضوع هام» مدرب 
, منظمء متدربوك مهتمولك. 


الوقت والجهد والتكاليف. 
عدم قراءة البحوث» 
الموضوعات الحانبية. 

لتكاليف والجهود, التقادم, 

ضيق ا محال في الإدارة. 
الوقت والجهد في إعداد 
الحالات» عدم واقعية بعض 
الحالات» عدم حماس 


البعض لا. 


بعل المسائل عن الواقع, 


كثرة التكاليق» إغفال 
بعض المعلومات» الاهتمام 
بالجانب الكمي. 
طول الاجتماعات» الحلول 
الوسطء النزاع وإنشغال 
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إستطلاع انحل مواقع التطبيق» المقابللات» الوقت وا مجهودى عدم ترتسنب وتنظيم جيد» مقابل 
العمل. التشريح. اهتمام البعض. مع المسؤولين. 
محاكاة العلاقات مهارات الإتصال» تفهم مشكلة عملية» أدوار 


الإنسانية في الواقع النفس والآخرين. ش متحددة» مدرب ماهر. 


وحالات الذات. النظري» حطورة الأغماط. 





المبحع: طلق عوض الله السواط وآخرونء الإدارة العامة: المفاهيم» الوظائف» الأنشطة» دار حافظ للنشر والتوزيع, 
جدة» السعودية, 07 ص 11. 


6-1- تحديد المتدربون (الأشخاص الذين يحتاجون التدريب): 

لا توجد برامج تدريب بدون متدربين» فالتدريب الهادف يركز على مجموعة المتدربين الذين تم 
اختيارهم وفق خطة تدرج وظيفي لإكسابهم مهارات ومعرفة تنظيمية تساعدهم على تحسين أدائهم في 
العمل بعد التدريب. ويتم إختيار المتدربين عن طريق ترشيحات إداراتهم ومديريهم لاعتبارات حاحة 
العمل الحالي والمقترح مستقباة”. 

يختلف تصميم برنامج التدريب بإختلاف الأفراد الذين سيشاركون فيه كمتدربين» هؤلاء يمكن أن 
يكونوا: عاملون حدد أو عاملون في الخدمة؛ إداريون (بأي من المستويات الإدارية المختلفة) أو 
متخصصون في وظائف فنية أو مهنية أو خدمية. 

فيما يلي بعض الإحتياجات الخاصة لكل من هذه د 
- عاملون جدد:وهؤلاء أشخاص معينون حديثاً ويحاجة إلى تأهيل وتدريب: غالباً ما تكون 


حاجة هؤلاء هى إما إكتساب معارف عن المنظمة والوظيفة أو التدريب على أداء الوظائف التى 


: فريد راغب النجارهء التنمية الإدارية: الإستراتيجيات» التجارب» التحديات» الفعاليات» الدار الجامعية» الإسكندرية» مصرء 220008 
ص 6885. 

9 سعاد نائف برنوطىء» إدارة الموارد البشرية (إدارة الأفراد)» الطبعة الثالثة» دار وائل للنشرء عمانء الأردن» 2007. ص ص 451- 
3 
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سينسبون إليها. وهناك عدة وسائل لتعريف العاملين بالمنظمة» منها: دورة تعريفية قصيرة قد 
تنظمها المنظمة إذا كان عدد هؤلاء كبير 007 أو .شن خلال بيحلسانت. تعرين». حبيف. خلس 
العامل الحديد وبالتتابع مع عدد من المسؤولين كل يعرفه بقضايا محددة» وهذا الأسلوب ينفع إذا 
كان عدد لمعينين صغيراً (واحد إلى ثلاثة أو أربعة)؛ كما يمكن أن يكون التعريف بتحديد 
شخص يكون صديقاً أو راعياً للعامل الجديد خلال الأسابيع الأولى من التعيين» حيث يعرفه بما 
يحتاج أن يعرفه» وحسب الموقف. 

عاملون في الخدمة:أكثر برامج التدريب موجهة لعاملين في الخدمة تحتاج المنظمة تغيير 
سلوكهم الوظيفي» وهذا قد يكون إما لتحسين أدائهم الحالي أو لتغيير اتجاههم نحو المنظمة أو 
لتهيئتهم لوظائف سيترقون إليهاء أو لتهيئتهم لوظائف جديدة» وهو ما يسمى بإعادة التأهيل؛ 
أي تأهيلهم لوظيفة مغايرة للوظيفة الحالية وتتطلب معارف ومهارات مختلفة. 

إداريوث: الكثير من المنظمات تنفذ برامج تدريب خصيصا لتأهيل إداريين؛ في هذه الحالة» يتأثر 
مضمون البرنامج وتفاصيله الأخرى بالمستوى الإداري للمتدربين: فبرامج الإدارة الإشرافية تتطلب 
التركيز على مسؤوليات المشرفين في تدريب وتوجيه العاملين لديهم, فتركز على الجانب الفني 
للعمل وعلى تمليك الفرد مهارات تعليم وتوجيه وتحفيز وإقامة علاقات إنسانية إيجابية؛ أما برامج 
الإدارة الوسطى فغالبا ما تركز على العلاقات الأفقية والعمودية وعلى مسؤوليات هذه الإدارات 
ف الإتصال والتنسيق» فتركز على إتحاهات الأفراد نحو العمل الجماعي والتعاون والتواصل» في 
حين تحتاج برامج الإدارة العليا التركيز على مهارات التخطيط الاستراتيجي والعملياتي والرقابة, 
بالإضافة إلى التنظيم. 

فنيون وعاملون في وظائف متخصصة:قد يكون المتدربين هم عاملون (مدراء أو خبراء 
ومسؤولين أو عاملين) في دوائر وظيفية متخصصة. كالحسابات والتسويق وغيرها. في هذه الحالة 
يركز برنامج التدريب على المعارف والخبرات الفنية التي يحتاجوتما. 
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-- مدربون:عندما يحدث طلب كبير على نشاط التدريب» قد تحد إدارة الموارد البشرية بأتما بحاحة 
إلى تميئة مدربين ليتولون تصميم وتنفيذ برامج التدريب التي تحتاج تنفيذهاء في هذه ال حالة يركز 
البرنامج على تميئة هؤلاء. 
7-1- استقطاب المدربين الأكفاء: 
المدرب هو حلقة الوصل المباشر مع المتدربين وهو الذي يحول الأهداف التدريبية إلى واقع علمي 
فإذا نحح في مهمته زادت احتمالات بحاح الفعالية التدريبية وإذا أحفق فلا يمكن للعناصر الأخرى أن 
تفعل شيئاً لإنحاح العملية التدريبية فهو عامل مهم مساعد على النجاح". ولإختيار مدرب ما لأداء 
وظيفة تدريبية محددة ينبغي مراعاة عاملين أمباسين هما المهارات التدريبية التي تميز بماء والمحتوى التدريي 
للبرنامج ومدى صلته 5 
ونميز بين أربعة أنواع من المدربين”: 
- المدرب المحاضر: يقصد به الشخص الذي يقوم بنقل المعلومات للمتدربين عن طريق 
امحاضرات ويكون هو المتحدث الأساسي فيها. 
- المدرب القائد: وهو الشخص الذي فول ارسي جموغة الافراد مرخ حلال قيادته لْؤتمر أو 
ندوة أو مناقشة. 
- المدرب التطبيقي: يقصد به المدرب الذي لديه الخبرة العملية يجانب قدر معقول من الخبرة 
النظرية. 
- المدرب النفسي: يقصد به المدرب الذي لديه خبرة ومعرفة بالعلوم السلوكية» وكيفية تعديل 
الستلواك. 
والمدرب الفعال الذي بمكنه قيادة العملية التدريبية بنجاح واقتدار يجحب أن يتصف بالصفات 


التالية! : 


1 هَ : 
محمد حسن محمد حمادات» القيادة التربوية في القرن الجديد» الطبعة الأولى» دار الحامد» عمانء الأردن» 2006, ص 235. 
2 ع د .2 ع 
أكرم رضاء برنامج تريب المفريين: كيف تكون مدربا مؤتراء الطبعة الآولى» دار التوزيع والدشر الإإسلامية» مصرء 3 ص 31. 
' شاويش مصطفى بحيبء إدارة الموارد البشرية: إدارة الأفراد» دار الشروق للنشر والتوزيع» عمان, الأردن» 2005), ص 245. 
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المعرفة الحيدة بالعلوم السلوكية وأساليب التعامل مع البشر بأنماطهم المختلفة. 
المعرفة المتميزة بالموضوع الذي يحاضر فيه. 

التمتع بروح المثابرة والحرص على الإجادة. 

القدرة على الإبداع والابتكار والتطوير. 

القدرة على التحدث بلباقة والاستماع والإنصات بإيجابية. 

التمكن من استخدام المعينات السمعية البصرية. 

سرعة البديهة والذكاء. 

المرونة والقدرة على التصرف. 

الخبرة في مختلف بحالات التدريب للمستويات الإدارية المختلفة. 


8-1- إعداد الموازنة اللازمة للبرنامج: 

لكي تكون عملية التدريب مقبولة قبولاً تامأ ولكي يتم تحقيق هذه الغاية ينبغي أن تصبح فاعلية 
الكلفة جزءاً حيوياً من تصميم وتطوير خطة التدريب وتصبح مسألة التخمين والرقابة للكلف مسؤولية 
جوهرية لمدير التدريب وكادره» وتشمل تكلفة التدريب ججموع التكاليف الآنية”: 


1 


مكافأة خبراء ومستشاري التدريب. 

تكلفة إيجار مكان التدريب. 

تكلفة المواد المستخدمة في البرنامج التدريبي. 
تكلفة المشروبات والمأكولات التي تقدم للمتدربين. 
تكلفة السفر والإقامة وغيرها للمدربين والمتدربين. 
الأحور والميزات الإضافية للمدربين والمتدربين. 
النفقات العامة غير المباشرة لتقييم التدريب. 


حمد حسن محمد حمادات» مرجع سبق ذكره» ص 25. 
2 1 50 «#اللى 
حالد عبد الله إبراهيم العيساويء التدريب وأثره في اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة» محلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية» المحلد 


7 العدد 01, 2015 ص ص 49-33. 
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9-1 تنفيذ التدريب: 

يلي مرحلة التصميم لبرنامج التدريب مرحلة أخرى هي: تنفيذ البرنامج» وسواء كان هذا البرنامج 
داحل المنظمة أو خارجهاء فعلى مدير وأخصائي التدريب الإشراف على التنفيذ» والتأكد من أن 
التصميم الذي وضع قد أمكن تنفيذه. ويتضمن تنفيذ برنامج التدريب أنشطة مهمة هي وضع الجدول 
الزمني لتنفيذ البرنامج» وتحديد مكان التدريبء والمتابعة اليومية لسير 050 

أ الجدول الزمني : 

يحب أن يتوافر وقت كاف لتنفيذ البرنامج التدريبي يتفق مع طبيعة البرنامج وعدد الموضوعات التي 
يشملها ومدى أهميتهاء كذلك يتوقف طول فترة التدريب على طبيعة ومستوى المتدربين. ويتم توزيع 
الوقت الكلى للبرنامج على موضوعات البرنامج حسب أهمية كل موضوع) ومدى تعقده» ومدى تعدد 
جوانبه وتفريعاته المختلفة واللازم معالحتها في البرنامج التدريبي» وأيضا حسب مستوى المتدريين. 

بعد ذلك يتم توزيع الوقت المحدد لكل موضوع من موضوعات البرنامج على الأساليب التدريبية التي 
يتضمنها البرنامج؛ الموضوع”. 

ب- تحديد مكان التدريب: 

يختلف هذا المكان باحتلاف هدف ونوع وطبيعة البرنامج التدريبي وتنم المفاضلة بين عقد البرنامج 
داخحل المنظمة أو خارحها غير أنه بصفة عامة يشترط في مكان التدريب أن يتيح الحو المناسب 
للمتدربين لفهم واستيعاب المادة العلمية وأن يكون ملائماً لخدمة أغراض التدريب من حيث توافر كافة 
اتح يات قاض والدهرية والمطافة واساروي ورتايت العرض 2 


' أحمد ماهرء إدارة الموارد البشرية» مرجع سبق ذكرهء ص 486. 

8 حالد عبد الرحيم مطر الهيتي» إدارة الموارد البشرية: مدخل إستراتيجي, الطبعة الثانية» دار وائل للنشرء عمان, الأردن» 22005 ص 
0ك 

” محمد الصيرق المرجع المتكامل في الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية» مرجع سبق ذكرهء ص 408. 
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ت- المتابعة اليومية للبرنامج: 

وتتضمن الأنشطة الخاصة بمتابعة تنفيذ البرنامج بشكل يومي ما يلي: التأكد من سلامة ونظافة 
قاعات التدريب» والتأكد من إعذاد المادة العلمية والتمرينات» وتقليعها في الوقت المناسب للمدربين» 
وتوفير المساعدات والمعينات التدريبية» والحفاظ على الجدول الزمني للبرنامج والالتزام به» وأخحذ حضور 
وغياب المتدربين» وتوفير سبل الراحة للمشاركين في البرنامج. 

كما يتضمن المتابعة اليومية للبرنامج حل المشاكل الطارئة على تنفيذ البرنامج» مثل تدبير مدرب 
بصورة سريعة في حالة غياب المدرب» أو تأجيل الجلسة التدريبية وأيضا علاج مشاكل إنقطاع التيار 
الكهربائي» وعدم توافر إمكانيات أو مساعدات يطلبه المدرب» أو علاج مشاكل بين المدرب 
وامتدرنيق» أق بين المتدربين بعضهم البعض”. 
10-1- تقييم التدريب: 


يهدف التدريب إلى زيادة المعرفة وتنمية المهارات وتغيير الاتحاه والسلوك وإذا لم يتمكن نشاط 
التلدوينب من نحقيق هذه الأعداف بكفاءة وفعالية يفقد أهميته ومبررات وجوده. لذلك مرخ المهم أن 
تقيس الإدارة عائد استثماراتها في نشاط التدريب وهذا لن يتحقق إلا من خلال عملية التقييم. 
1-10-1- تعربف متابعة وتقييم التدريب: 

إن متابعة التدريب تعرف بأنما عملية مستمرة يقصد بها التأكد من أن حطة التدريب يتم تنفيذها 
بدقة بدون إنحراف لتحقيق الهدف النهائي» مع التدخحل في التنفيذ لإزالة أي معوقات قد تعترض سير 
الخطة في طريقها المرسوم لتحقيق الحدف النهائي» وقد يكون التدحل أحياناً للتعديل والتطوير في 


1 5 1 
ا حمد ماهرء إدارة الموارد البشرية» مرجع سبق ذكره» ص 49)0. 
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أما عملية التقيبم تتمثل في معرفة مدى تحقيق البرنامج التدريبي لأهدافه المحددة وإبراز نواحي القدرة 
لتدعيمها ونواحي الضعف للتغلب عليها أو العمل على تلافيها في البرامج المقبلة حتى يمكن تطوير 
التدريب وزيادة فاعليته بصورة مستمرة" . 

وفقا ل 780811 عملية تقييم التدريب ليست سوى عملية جمع وتقييم المعلومات بشكل منظم عن 
أفضل السبل لاستخدام الموارد التدريبية من أجل تحقيق أهداف المنظمة. 

وحسب 113102112 إن عملية تقييم القدرسب هي أي محاولة للحصول على معلومات(التغذية 
رحن ع ارا قري يي نيدتري ل امو لبان لسرات”. 
2-10-1- أهمية تقييم التدريب: 

إن التقبيم عملية ضرورية وأساسية في أي برنامج تدريي») ذلك أنما ترتبط إرتباطاً وثيقاً بالإحتياحات 
التدريبية والأهداف المتوحاة من ذلك البرنامج» كما أنما ترتبط جميع مراحل تخطيط وتصميم وتنفيذ 
البرامج التدريبية» والتقييم عملية متعددة الأبعاد وتتشابك فيها كثير من القوى والمؤثرات والعناصر» وهذا 
يجعلها عملية صعبة» معقدة» ويزيد من صعوبتها أيضاً أن المقيم مضطر لإصدار أحكام تتعلق بالمدربين 
والمتدربين والأساليب التدريبية والوسائل المستخدمة» والنتائج القريبة والبعيدة المترتبة على عملية 
ا 

السبب الرئيسي للتقييم هو تحديد فعالية البرامج التدريبية أو المدحلات التي تحدثها المنظمة بمدف 
التطوير والتغيير ويتوقع عادة بنهاية عملية التقيبم الوصول إلى نتائج تبرر الحهود المبذولة في هذا النشاطء 
وتعوض وتفوق عائدها ما انفق عليها من موارد مالية وهنالك أسباب مصاحبة للسبب الرئيسي هي : 
-0- تحديد إذا ما كان التدريب مواكباً للأهداف الأصلية التي عقد من أجلها. 


١‏ محمد عبد العليم صابر» خالد عبد احيد تعيلب»ء إدارة الموارد البشرية (مدحل معاصر)» الطبعة الأولى» دار الفكر الجامعي» الإسكندرية) 


فصيرع 2010 من :ص :212-2141 
.23 ,2009 ,10013 ,متقطمفكلة:2 1011[ظ ,بممتتله "1 2111 165011166 11111221 ,31 أء اع .202 


1 جودت عرزت عطوي» مرحم سبق ذكره» ص 225. 
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-0 ل تحديد اله لتحسينات التي يتم إدخالها على برامج التدريب وفق ما تنتهي إليه عملية التقييم (تحديد 
مناطق القوة والضعف ف البرنامج التدريبي). 
- 0 اللمحديد ما إذا كان هناك عائد على الإستثمار للمجهود التدريى. 
-0 تحديد من يمكنهم الإستفادة بمذه البرامج والأنشطة التطويرية. 
-00- تحديد الوحدات أو الشخصيات الأكثر أو الأقل استفادة من البرامج أو النشاط التدريبي. 
-0- تجميع معلومات تفيد في تخطيط النشاط التدريبي أو تسويق البرامج التدريبية. 
-0- تحديد مدى ملائمة هذا البرنامج أو النشاط لأهداف واحتياحات المنظمة. 
-0 بناء قاعدة معلومات أساسية بمكن استخدامها لمعاونة الإدارة في اتخاذ قرارات مستقبلية. 
1 
-- يمكن المنظمة توفير التدريب لعامليها لمعرفة ما إذا كانت حهود ونفقات التدريب هى ف الاتحاه 
-- تقييم التدريب يمكن أن يبرر النفقات المتكبدة في تقدتم التدريب ومساعدة المنظمة في تحديد إلى 
أي مدى تم تحقيق الأهداف. 
3 تقييم فعالية التدريب لا تساعد فقط على تقييم نوعية التدريب الذي يتم توفيره ولكن تشير 
أيضا إلى التغيبرات في خطة التدريب التى ينبغى إدحاا لجحعلها أكثر فعالية. ويمكن تحديد نقاط 
ٌ ل هه 3 5 5 2 
صحيح. ويتم إلغاء البرامج اقل فعالية من أحل توفير الوقت والمال واللجهود . 
3-10-1- مجلات التقييم والمتابعة في التدريب: 
إن عمليات التقييم والمتابعة في التدريب يجب أن تشمل جميع أبعاد وبحالات عمليات التدريب» 


وبشكل أساسى لابد من أن تغطى المحالات التالية: 


2 ئ' ٠‏ 1 
حضير كاظم حمودء رواك منير الشيخ, مرججع سبق ذكره» ص 29 
.223 ,01-م0 ,1ه أه أع06 .5.2 2 
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20-1 تقييم ومتابعة البرامج التدريبية: 
ونتم هذه العملية عبر ثلااث خحطوات لقياس كفاءة وفعالية البرامج القلدويبية ومدى صلا حيتها لتلبية 
الاحتياحات التدريبية الي صممت من أجلها. وتتم هذه الخنطوات بالترتيب التالي : 
-- تقييم البرنامج التدريبي قبل التنفيذ للتأكد من دقة وسلامة خحطة البرنامج التدرييي ومدى قدرتما 
على تحقيق ال هدف أو الأهداف التى صممت الدورة من أجل نحقيقها . 
وهنا تتم لقاءات بين القائم على تخطيط التدريب وبين الرؤساء والمشرفين على الإدارات والأقسام 
التي أوضحت احتياجاتها لتدريب بعض الأفراد بما وكذا إجراء اللقاءات مع المدربين للإتفاق معهم على 
تفاصيل مشاركتهم العلمية بحيث تأقٍ متوافقة مع احتياحات المتدربين من ناحية ومتجانسة فيما بينها 
من ناحية أخرى» كما يجب عقد لقاءات غير رهمية مع المتدربين تستهدف مناقشة مشكلات العمل 
ع 2 
ومعوقات الأداء 1 
ا 3 
التقييم أشكالاً متعددة منها ": 
" التقرير اليومي عن حضور غياب المتدربين. 
" التقرير اليومى عن متابعة المتدربين وتوافر المساعدات التدريبية. 
"" التقرير اليومي الذي يعده كل مدرب على مدى بحاوب المتدربين مع المادة العلمية 
إستمارة تقييم البرنامج الذي يعدها المتدربين والتي توضح آرائهم ومقترحاتهم للتطوير أو 
التغيير» ومرفق حلفه ججموعة من تلك الاستمارات. 


' رداح المخطيب» أحمد الخطيب» مرحع سبق ذكره» ص 269. 
"عمد الصيرق» اللي عق سهرى انماع الكين: الخايس اللديشه الامكتدريف 2009 ض :242 


انفش اللريجم السايق» ض :243 
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- تقييم البرنامج التدريبي بعد التنفيذ للتأكد من تحقيقه للأهداف التي وضع البرنامج التدرييي من 
أحل تحقيقها ومدى مساهمته في تلبية الاحتياحات التدريبية» وبالتالي إبراز ما حققه من فائدة 
مقارنة بالكلفة المالية التي تم إنفاقها على البرنامج التدريبي". 
وهنا يجب التأكد من حدوث متغيرات جوهرية في 0-200 
" التغيرات في مستوى المهارة والمعرفة أي القدرة على أداء العمل بدرحة أفضل مما كان عليه 


" التغيرات السلوكية تشمل علاقة الفرد بالاخرين امحيطين به في عمله مع زملائه ورؤسائه 
والعملاء. 


ليوات تقييم ومتابعة المدربين: 

إن المدربين هم الدعامات الرئيسية التي يستند إليها برنامج التدريب» وإن أي قصور في إمكانياتهم 
أو قدراتهم أو أدائهم وكفاياتمم يمثل خطراً بالغاً تنعكس أثاره على المستوى العام للتدريب وفعاليته 
وكفاءته» وعلى هذا الأساس لابد من بذل الجهود والعناية الفائقة بإعداد المدربين إعداداً سليماً وتزويده 
بالكفايات التدريبية التي يحتاحونما للاضطلاع بأدوارهم في تخطيط وتنفيذ وتقويم ومتابعة البرامج 
التدريبية التي يقومون بتصميمها. إذ أنه لا جحدوى من برنامج تدريبي يبذل في إعداده الجهد الكثير من 
أحل أن يحقق أهدافه ويلبي الاحتياحات التدريبية التي صمم لتلبيتها إذا ما عهد به إلى مدربين ليس 
لديهم القدرات والمهارات والكفايات التخصصية والخبرة العلمية والعملية والإلمام الكامل بأساليب 
وتقنيات وإستراتيجيات التدريب”. 

ث- تغييم ومتابعة المتدربين: 
المتدربون هم الجمهور المستهدف في أي برنامج تدريبي. فالبيئة التدريبية والأجهزة الإدارية والمدربون 
والإمكانيات المادية والأحهزة والمواد التدريبية ما هي إلا عوامل مساعدة لتنفيذ البرنامج التدرييي» كل 
“رداح الخعبي» اليد الخطبي» مريخع يق اذكرة؛: ض 269 
“ محمد الصيرقي؛ التحليل على مستوى المنظمات» مرجع سبق ذكره؛ ص 244. 


“رداح الخطيب» أحمد الخطيب» مرجع سبق ذكره؛ ص 270. 
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ذلك من أجل تلبية الاحتياحات التدريبية التي تم حصرها وتحديدها لدى مجتمع المتدربين. ولذلك 
كانت عمليات التقييم والمتابعة المستمرة لسلوك وأداء المتدربين أثناء فترة التدريب وبعد عودتمم إلى 
مواقع العمل التي يلتحقون بما بعد الإنتهاء من البرنامج التدريبي هي المعيار الصحيح الذي يبنى عليه 
مدى بحاح البرنامج التدريبي في تحقيق الحهدف الذي صمم من . 
4-10-1- مستويات التقييم: 
تختلف مستويات التقييم من باحث لآخرء وفيما يلى عرض مموذجين لمستويات التقييم: 

أ- 2 نموذج كيرباتريك (1959): 

أكثر المداحل شيوعاً وانتشاراً في محال تصنيف مجحالات التقييم قدم به دونالد كيرك باتريك إطاراً 
فكرياً يمكن الاعتماد عليه كأساس لتحديد طبيعة المعلومات اللازم جمعها تمهيداً لعملية التقييم» وحدد 
لنا أربعة مستويات رئيسية للتقييم - كما هو موضح في الشكل رقم 05)» أورد لكل منها سؤال يحتاج 
إلى تقييم” كما هو مبين الدول رقم 09. 


نفس المرجع السابق»ءص (2/0. 
1 بلال خلف السكارنه التدريب الإداري» الطبعة الأولى» دار وائل للنشر والتوزيع» عمانء الأردن» 2009, ص 235. 
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الشكل رقم 05: نموذج تقييم التدربيب حسب كيرباتريك 


النعائج: 
- الأداء- الإستراتيجية 


- المالية 





المصدر: 11210128 ,5ا1[تاوع1 6250 06110112216 112111115" ع0خا-مطده80 ,12010 .ل 210مهد[] 
.5 1228 ,2005 ,رذنلا ,الاعططعع 11302 مدع 1ل1 


ل سعد الشاكي لج 


ل لم الكو م فرج 
السلوك 131251601 هل عدل المشاركون سلوكهم طبقاً لما تعلموه؟ 
النتائج 105ناوء*1 هل أثر تعديلهم للسلوك إيجابياً على نتائج عملهم؟ 


المصدر: بللال خحلف السكارته: مرحع سبق ذكره» ص 5. 
يتبين من الشكل رقم 05 أن كل من التعلم وردة الفعل يكونان على مستوى بيئة التدريب» أما 
السلوك والنتائج يكون أثرهما في بيئة العمل. 
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وفيما يلي شرح هذه المستويات” : 
- رد الفعل: 

يعرف رد الفعل بفكرة المشاركين عن برنامج معين بما في ذلك المواد التي درستء والمدربون ومكان 
الدراسة» والتسهيلات المتاحة» وطريقة التدريس» ومحتويات البرنامج...إلخ» ولا يتضمن ذلك قياس 
مقدار التعلم الذي أحرزوه. 

ويعد رد فعل المشاركين عاملاً مهما في إستمرارية برامج تنمية الموارد البشرية. والردود على نموذج 
استطلاع ردود الأفعال تساعد في التصدي للقرارات التي قامت على أساس تعليقات صادرة من 
مجموعة قليلة جداً من المشاركين سواء الراضون عن البرنامج أو الساخطون عليه. 
- التعلم: 

يرتبط هذا المستوى من التقييم بقياس تعلم المبادئ والحقائق والأساليب والمهارات المقدمة بالبرنامج. 
وهو الأكثر صعوبة من قياس ردود الأفعال» فلابد أن تكون القياسات موضوعية تحتوي على مؤشرات 
قابلة للقياس توضح كيفية تفهم المشاركين لمواد البرنامج ومدى استيعابهم له. وهي ليست بالضرورة 
قياسات لكيفية الأداء في العمل. وهناك قياسات مختلفة عديدة لأداء التعلم تشتمل على اختبارات 
الورقة والقلم ومنحنيات التعلم ومهارات التدريب ومحاكاة طبيعة العمل. 
- السلوك: 

يستخدم اصطلاح السلوك للإشارة إلى قياس كيفية أداء العمل» وكما أن رد الفعل المرضي لا يعني 
بالضرورة أن التعلم سوف يحدثء فإن أعلى إنحاز بالبرنامج لا يؤدي دائماً إلى تطوير السلوك في 
العمل» فهناك عوامل عديدة غير البرنامج التدريبي تؤثر على الأداء في محيط العمل. والتقييمات في هذه 
الفئة قد نتحتوي على : 
- مقارنات ما قبل وما بعد البرنامج. 


- إشراف من رؤساء المشارك ومرؤوسيه والمراقبين. 


.130-128 راغب أحمد راغب»ء الإدارة الصناعية» الطبعة الأولى» دار البداية» عمان» الأردن» 2010, ص ص‎ ١ 
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- مقارنات إحصائية. 
- متابعات على المدى البعيد. 
- النتائج: 

تستخدم التقييمات عند هذا المستوى للربط بين نتائج البرنامج وتطوير المنظمة» وبعض النتائج التي 
بمكن فحصها ودراستها تتضمن توفير النفقات» وتطوير المنتج النهائي للمنظمة وتحسينه» ورفع كفاءة 
الجودة. ويشمل هذا جمع البيانات قبل وبعد البرنامج والقيام بتحليل التطور الحادث. وفي هذا التقييم 
يجب صنع كل ما بوسعنا لعزل المتغيرات الأخرى التي قد تكون هي السبب في ذلك التطور والتحسين. 

إن كل مستوى من مستويات التقييم لنموذج كيرباتريك أدوات وطرق تستخدم في عملية التقييم 
كما هو موضح في الجدول رقم 10 . 

الجدول رقم 10: أدوات وطرق التقييم 


لسوت 





المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على: 
.1210 ,2007 ,لطاع0آ كملظ ,عاامة لاك ,أطع 122122512 ع16501116 17012نطآط ,هكتقطلطة ]ا أعء1م0101 2 - 


حسن إبراهيم بلوط» إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي» الطبعة الأولى» دار النهضة العربية» لبنان» 
2 ,. ص 268. 


بالرغم من الخصائص الإيجابية التي تميز بما نموذج كيرباتريك إلا أنه لا يخلوا من الإنتقادات الموجهة 
إليه» فمثلا المستوى الأول للتقييم (رد الفعل) محدود جداً ويغلب عليه الجانب الذاتي» ويمكن أن يكون 
نفسه. في الواقع» إن المتدربين الذين يحبون المدرب قد يمتنعون عن الإدلاء بتعليقات سلبية نظراً لأنهم لا 
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1 1 
يريدون أن يؤذوا مشاعر المدرب . والجدول رقم 11 يقدم سلبيات مستويات التقييم لنموذج 
كيرباتريك. 

الجدول رقم 11: نقاط الضعف لمستويات التقييو 


إن الدورة تدريبية ممتعة لا يعني أن كل شيء تم تعلمه. ونتيجة لذلكء غالبا ما يشار إلى 

المستوى الأول (ردة الفعل) بسخرية بإسم 'أوراق سعيدة' أو 'ابتسامة الاستبيانات'. 

ردود الفعل ليست مؤشرا على أن أي شيء تم تعلمه أو أن ذلك السلوك يتغير في وقت لاحق. 

قد تكون المشاعر مزيفة من قبل المشاركين في البرنامج هذا ما يؤدي إلى صعوبة إحراء مقارنات 

على أساس ردود فعل عاطفية. 

يتعلم الناس من أخطائهم والاختبار يمكن أن يثبط المشاركين من تحريب أساليب جديدة بسبب 
وصمة عار على فشلها. حيث إن استخدام الاختبارات يشكل ضغوط قوية من الإدارة لتحقيق 
النتائج أو لاستخدامها كأساس للأجر والترقية. والتدريب الناحح بمكن أن يتم إلا في بيئة خالية من 


صعوبة في وضع الأساليب المناسبة لتسجيل وقياس التغير في السلوك. 
دقة تقييم فوائد تكلفة التدريب ليست دائماً سهلة. 





المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على: 


بلامنائله 35 ,5متامرع 101 عمتصنهعا عسمتن تاتاعل عع عستمعزوء<آ1 عآووطلصقط 5تعصته متامعع عط ,بطعزعآ انود[ 
2173-7 ,2006 ,2002م.[] رععوظ نوع 1-0 


ب- 2 نموذج فيليب: 

يشتمل نموذج فيليب على أربعة عناصر تتمثل في التكاليف وتوفير الوقت؛ فضلا عن الحودة وتحسين 
الإنتاج» ولكن أيضا يتضمن بيانات شخصية مثل العاملين ورضا العملاء والاحتفاظ بمم. إن نموذج 
فيليب ذو حمسة مستويات كما هو مبين في الجدول رقم 12 يدرس العائد على الإستثمار (1801) 
للتدريب. ويوفر العائد على الاستثمار نسبة التكلفة بمقارنة تكاليف التدريب مع القيمة النقدية لتأثير 


الأعمال التي تحدث بسبب التدريب. والفوائد غير الملموسة لنموذج فيليب تتمثل في: زيادة الإلتزام 


.20102145 ,كنا ,لء111ع21 ,215أطع11120212 0128ل 1 مقط 15 نم11 
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التنظيمي) وتحسين مناخ العمل» والحد من إجهاد العامل» وانخفاض غدل دوراك العمل) وبين العمل 
* 1 
الجماعي» و حسين الاتصالاات . 


فى ا لل درج 


العائد على الاستثمار يقيس القيمة النقدية للنتائج وتكلفة البرنامج (في كثير من الأحيان كنسبة مئوية). 





المصدر: 24 ,كتمع 210 العا 1017م0] ععمقسصترم لمع 2 عمتصتة 1 طا ااعصسادعكم] زه متتاع؟] ,ومتلاتطط . عاعول 
.22 ,2003 ,دنآ ,لتممطاعطاء1 1 حط 811161501 ,ممأاتلء 


ويوضح الشكل رقم 06) خصائص كل مستوى من مستويات التقييم السابقة من حيث قيمة 


المعلومات التي يوفرها» ومدى صعوبة التقدير. 


اتدء81 ,لووط اوعد ,رمملكتلهء 1 ,ركممتهاع؟ [متاأدنلما 2ك د5ععتاموء1 مقسطتاط عمتعحصة31 ,ع1 امصرممة1 
20 ,2009 ,[طاءد[آ 
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الشكل رقم 06: خصائص مستويات التقييم 


1.رد الفعل 
2. التعلم 


3.التطبيق 
4. التأثير 


5. العائد على الإستثمار أعلى قيمة 





المصدر: ع مكاعهه مغ عل تناع 21م ل :5ا1[ناوع1 عصتصتهها عتتاكهعط1 0 11019 رعمه]ك5 1012 مم1 ,دم تالتطط.[ عاعول 
1 ,2000 ,لكل ذلا ,11»)01357-11111 ,1201621015 تاعع1 عرزو عطا 


يتضح من الشكل رقم 06 أن المعلومات تكون ذات قيمة متدنية في المستوى الأول (رد الفعل) 
تقييم - ويعزى ذلك إلى الذاتية في إصدار الأحكام بشأن البرنامج - وهو ما يفسر إستخدامها 
المتكرر وسهولة تقديرهاء وكلما اتحهنا نحو المستويات الأخرى للنموذج من المستوى الثاني (التعلم) 
وصولا إلى المستوى الخامس (العائد على الإستثمار) تصبح المعلومات ذات قيمة عالية وعدم تكرارها 
مما يجعل من الصعوبة تقديرها. 
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2 أسس التدريب ومبادثه: 


هناك عدداً من الأسس التي ينبغي مراعاتما عند ممارسة النشاط التدريبي بالمنظمة» ومن أهم هذه 
سور ما و 

5 التدريب نشاط متغير ومتجدد: 

ويقصد بذلك أن التدريب يتعامل مع متغيرات عديدة في داخل وخارج المنظمة. ومن ثم لا يجوز أن 
يتجمد في قوالب ثابتة» وإنما يجب أن يتصف بالتغير والتجدد لمواكبة هذه التغيرات السريعة والمتلاحقة. 
فالفرد الذي يتلقى التدريب عرضة للتغير في عاداته وتقاليده وأغماطه السلوكية من وقت لآحرء لذا يحب 
على إدارة التدريب المتميزة أن تحدد وتطور أنشطتها التدريبية بشكل مستمر من وقت لآخخر لمسايرة 
ومواكبة هذه التغيرات وتلك التجديدات. 

ب- التدربيب نشاط إداري وفني: 

فالتدريب بإعتباره عملا إدارياً ينبغي أن تتوافر فيه مقومات العمل الإداري الكفء, ومنها وضوح 
الحدف والسياسات وتوزان الخطط وتوافر الموارد المادية والبشرية وأخيراً توافر الرقابة المستمرة. 

ويعتبر التدريب عمل فني يحتاج إلى خبرات متخصصة وأهمها حبرة تخصصية في تحديد الاحتياحات 
التدريبية وإعداد المناهج والمواد العلمية» وأيضاً حبرة في تنفيذ البرامج التدريبية ومتابعتها وتقييمها. 

ت- التدريب له مقوماته الإدارية والسظيمية: 
يستند التدريب إلى مقومات إدارية وتنظيمية من أهمها: 
وحود خطة للعمل تحدد الأهداف والأنشطة. 

توفر الإمكانيات والمعدات الفنية اللازمة للأداء السليم للعمل. 


ش محمد عبد الفتاح محمد, إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاحتماعية» المكتب اللجامعي الحديث» مصرء 22008 ص ص 261, 
262. 
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توفر القيادة والإشراف من قبل الرؤساء والمشرفين الذين يحصل منهم العامل على المعلومات 
الأساسية والتوحيه المستمر في أداء العمل بحيث يقتصر التدريب على تلك الأمور التي تخرج عن 
طاقة الرئيس أو القائد الإداري. 
توافر الإطار التنظيمي الصحيح لكي يستند إليه التدريب والأساس هنا أن التدريب لا يكفي 
لإصلاح عيوب وأخطاء التنظيم. 
د هين المعدانت..والساعدانك القلوريسية: 
إعداد المدربين. 
تنفيذ البرامج التدريبية. 
متابعة وتقييم الستيا عد التدريبي. 
ث- التكامل في نتائج التدريب: 
ينبغي أن يتوافر قدر كاف من التكامل والتوازن بين هذه النتائج وهي : 
النتائج الاقتصادية المتمثلة في انخفاض النفقات وتحسين النتائج وخفض الوقت اللازم لأداء العمل. 
- النتائج السلوكية المتمثلة في السلوكيات الجديدة للمتدربين وعلاقاتهم الإنسانية الأفضل» وإقبالهم 
وتحمسهم للعمل. 
النتائج البشرية: والتي تتمثل في إعداد متزايد من العاملين الذين تتوفر لديهم معلومات أو خبرات 
وقدرات معينة تعتبرها الإدارة لازمة لأداء عمليات وواجبات محددة. 
0 التدريب نظام متكامل : 
إن التدريب باعتباره مجموعة من العناصر أو المكونات التي لا توحد بصورة منفردة ولكن من خلال 
علاقات تفاعل مشترك واعتماد متبادل مكونة نسقاً عضوياً مفتوحاً يتأثر ويؤثر في بعضه البعض 
بالإضافة إلى أنه يؤثر ويتأثر بالبيئة المحيطة به» سواء بين البيئة الداحلية بالمنظمة أو البيئة الاجتماعية 
الخارحية بمتغيراتها الكثيرة والسريعة بصفة عامة. وهذا المنظور لعملية التدريب بمكن القائمين عليه من 
انتهاج نمج يتسم بالشمولية وعدم بحزئته ومعالحة التدريب بصورة متكاملة ومرنة تتأثر بالمتغيرات 
المحتلفة وتؤثر فيها. 
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وإذا نظرنا إلى المكونات الرئيسية للتدريب فيمكن اعتبار كل منها نظاما فرعياً له كيانه المستقل وفي 
نفس الوقت فهو جزء من النظام الكلي للتدريب» وكأي نظام فإن العملية التدريبية تتكون من ثلاثة 
عناصر هى . المد نحلاات والعمليات والمخرجحات» ويتم التفاعل بين هذه العناصر قْ ظَلل بعص القيود 
والضوابط التي تحكم العلاقة بين مكونات النظام من ناحية وبينه وبين عوامل البيئة الداحلية والبيئة 
الخارحية من ناحية أخرى» ويوضح الشكل رقم /() مدحلات نظام التدريب التي يتم إخضاعها 
مجموعة من العمليات التحويلية كمدف الحصول على مخرحات محددة؛ ويمكن تصور أن مخرحات كل 

1 ٠. ٠. ع و‎ 

نظام فرعي أيضاً تعتبر بمثابة مدحلات للنظام الفرعي الذي يليه وهكذا . 


سعد الدين خليل عبد الله إدارة مراكز التدريب» الطبعة الأولى» مجموعة النيل العربية» مصرء 2007, ص 122. 
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تقدير الاحتياجات التدريبية 


مدخلاات سهعمليات -ه>ه 


ارد : 5 
وار إعداد الخطط وتصميم البرامج 


مدخلات -ههعمليات ‏ »هه 





المضكار : سعل اللديخ خليل عبد المع مرجع سبق دكرةوضن 124. 
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2-2- مبادئ التدريب: 


التدريب علم له أسس وقواعد وهي كالتالي ' : 

- التدريب الهادف: أي رسم سياسة التدريب بحيث تحقق أهدافاً معينة متفقا عليها ومحددة 
بدقة. 

- إستمرار التدريب: من بدء حياة العامل مع الإستمرار بإستمرار ارتفاع العامل في حياته 
الوظيقية. 

-2 تدرج التدريب: أي إرتقاؤه من الأسهل إلى الأصعب. 

- شمول التدريب: أن يكون شاملا موجها إلى جميع بحالات العمل وكل المستويات الإدارية 
والفنية. 

- أن يكون وافقعياً: يتم وفقاً لإحتياحات تدريبية واقعية وبطريقة فعالة تكسب الفرد المهارات 
والخبرات اللازمة لمواجهة أعباء العمل الذي يقوم به. 

-- أن يكون التدريب متطوراً: متطوراً في مادته العلمية وف أساليبه فيأحذ بكل مستحدث وجديد 
في المادة العلمية وفي فنون وأساليب التدريب المختلفة والمتطورة. 


3- المقومات التنظيمية للعملية التدريبية”: 

من الملاحظ أنه في المنظمات صغيرة الحجم يارس التدريب فيها أثناء العمل 128منةا 06[ عطا © 
وذلك عن طريق خطوط الإشراف المختلفة. وإذا تواجد قسم خاص بشؤون الموارد البشرية في هذه 
المنظمات فإن أنشطة التدريب تكون من مسؤولية مدير إدارة الموارد البشرية ومن النادر أن نحد أن هناك 
قسم متخصص للتدريب داخل قسم الموارد البشرية بما. لكن من ناحية أخرى» بحد أن هناك قسم 
خاص للتدريب داخحل إدارة الأفراد أو العلاقات الصناعية في الغالبية العظمى من المنظمات كبيرة 
الحجم. ويلاحظ من الناحية التنظيمية أنه قد تضم أنشطة التدريب في قسم واحد. 


ا فتحى قابيل محمد متولى» التوحيه الإسلامى في التدريب الإداري» الحيئة المصرية العامة للكتاب» مصرء 1990 ص 25. 
١‏ محمد محمد إبراهيم» إدارة الموارد البشريق الدار الجامعية» الإسكندرية, 09 ص ص 6235-1 
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أما عن نوعية سلطة قسم التدريب فهي سلطة إستشارية باعتباره وظيفة من الوظائف الإستشارية في 
المنظمة» إن محال نشاطه يقتصر على إعداد السياسات التدريبية وتقديم النصائح والخدمات التدريبية 
لكافة قطاعات التنظيم المختلفة» وبتحديد أدق فإن قسم التدريب بارس الوظائف التالية: 
2 تحديك الاستياحات التدريبية. 
22 تحديد الأهدافء الخطط الشاملة وتحديد المسؤوليات الخاصة بما. 
-- إعداد برامج التدريب بالمشاركة مع الأقسام التنفيذية. 
- | تجميع وتحهيز مواد التدريب» معدات التدريب وغيرها. 
إعداد التعليمات والتوجيهات بشأن بعض البرامج (غالباً بالنسبة للبرامج التوجيه والإشراف). 
- 2 تدريب بعض العاملين التنفيذين لإعدادهم كمديرين لتطوير وتنمية المهارات الفنية للعمال. 
-- إدارة وتنسيق كل برامج التدريب. 
: تقييم فعالية مجهودات التدريب. 
أما عن مسؤولية السلطة التنفيذية عن عملية التدريب فإنما تتضح على النحو التالي: 
١ -‏ مسؤولية الإدارة العليا: في إصدار السياسات الرئيسية للتدريب علاوة على ذلك فإنه يحب 
عليها مراجعة الخطوط العريضة لخطط وبرامج التدريب والموافقة عليها دون أن تغرق نفسها في 
التفاصيل. ومن مسؤولياتما أيضاً الموافقة على ميزانية التدريب. 
-- الإدارة التنفيذية المباشرة (المشرفين, الملاحظين...إلخ): يأقِ في المقام الأول لواحباتهم 
ومسؤولياتهم هو إدراكهم الواعي لمشاكل التدريب التي تتواحد في أقسامهم ويجب عليهم أن 
يشتركوا في إيجاد برامج تدريبية خاصة بمم تساعد على حل المشاكل في وحداتحم» وأيضا تقع 
على عاتقهم مسؤولية مباشرة فيما يتعلق بنجاح عملية التدريب أثناء العمل في أقسامهم. 
إن على المشرف أن يتأكد من تدريب مرؤوسيه على الأسس السليمة للعمل» إن عليه أن يعلم 
ويتشاور مع مرؤوسيه للتأكد من الأداء الملائم للعمل» وفي حقيقة الأمر فإن المشرف يعتبر نفسه بمثابة 
مدرب وغالباً ما يكون مسؤولاً عن توجيه العاملين الحدد» وقد يقوم بتنظيم مقابلات تدريبية بغرض 
تحقيق الأمان في العمل كما يقوم المشرف أيضاً بالإختبار من بين المرؤوسين هؤلاء الذين يحب إشراكهم 
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في برامج التدريب الرمية» إلا أنه لا يعتبر مسؤولاً فقط عن تحقيق أهداف الإنتاج بل أيضاً مسؤولاً عن 
احمية هرؤوسيةه. 
ما سبق يمكن القول بأن التدريب مسؤولية مشتركة بين الفرد» والرئيس المباشر (المشرف)» وإدارة الموارد 
البشرية والإدارة العلياء والحدول رقم 13 يوضح مسؤولية كل طرف من هذه الأطراف: 
الجدول رقم 13: مسؤولية التدريب 

-يتبصر بذاته ويعرف | -يحدد إحتياحات مرؤوسيه. | -تصميم أنظمة ولوائح التدريب. 

نقاط قوته. -يقدم التدريب بنفسه -جمع الإحتياحات التدريبية للأفراد. 

-ينمي نفسه بالقراءة | أحياناً. -وضع الخطط السنوية للتدريب. 

والتدريب. -يتابع الفرد فيما يحصل عليه | -ترشيح الأفراد للتدريب. 

-التنمية الذاتية في | من تدريب. -نصح الأفراد ورؤسائهم في التدريب. 

حال الاهتمام -يقيم فعالية ما بحصل الفرد | -الإتصال بشركات التدريب. 

الوظيفي والإبتكار | عليه من تدريب. -متابعة أنشطة التدريب داحل وخارج المنظمة. 

-تقييم كفاءة التدريب على مستوى المنظمة. 
المصدر: - محمد محمد إبراهيم» مرجع سبق ذكره؛ ص 622. 
:. أحمد ماهرء تطوير المنظمات: الدليل العملي لإعادة الميكلة والتميز الإداري وإدارة التغيير» الدار الجامعية, 
الإسكندرية» 2007, ص 417. 





4- معوقات التدريب: 

إن هناك العديد من الأسباب التى تؤدي إلى فشل التدريب ويأي في مقدمتها عدم إيمان الإدارة 
العليا بأهمية التدريب وقلة تشجيعها للإدارات التنفيذية على ضرورة الاهتمام بالإختيار السليم للمرشح, 
وعدم وضوح أهداف التدريب وفوائده لجميع الأطراف (الإدارة والمشاركين)» إضافة إلى التناقض الكبير 
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عام حاو ولرن لقي به لعن لح يا لان لدبا ورك بار 


القدومب من معوقات ومشاكل» ومن أهم هذه المشاكل: 


المبالفة ى هقاب العاملين لدي كطلهون. 

إهمال عنصر الزمن نتيجة لتوقع الكثير في وقت قصير. 

عدم الاهتمام بالفروق الفردية. 

عدم متابعة التدريب حيث أن التدريب لا ينتهي بإنتهاء البرنامج الرسمي . 

الإفتراض بأن الأفراد ذووا الخبرة لا يحتاحون إلى تدريب. 

الدكير على توقعات المنظمة من القرد بزنممان ترقعات القرد هن الظلمة” : 

إختلاف المياكل التنظيمية للمنظمة؛ وعدم تحديد الإخحتصاصات وتوزيع المسؤوليات بين الأفراد. 

غياب السياسات التي ترشد العمل» وتوجه اتخاذ القرارات» ويعتمد عليها أساسا الأفراد في 

سوء التخطيط أو اعتماده على بيانات غير صحيحة, أو توقعات مبالغ فيها. 

ضعف الروح المعنوية للعاملين بسبب إنخفاض الأجورء أو سوء معاملة المشرفين لحمء أو منازعات 

الأفراد مع بعضهم البعض. 

ضعف المشرفين على إدارة التدريب في التصميم الحيد لبرامج التدريب» وكذا تنفيذه ومتابعته 
3 


هو 4* 


ولعييمة . 
النظر إلى التدريب على أنه فترة للراحة وبديلاآً عن العمل» بدلا من أن يكون وسيلة للتحسين. 
إستخدام التدريب لتلبية الغايات الاجتماعية والإيديولوحية أو السياسية» سواء من طرف 
المدربين أو الإدارة العليا. 


5 ءِ 1 
تحديد الإحتياجات التدريبية بشكل غير دقيق أو غير كامل . 


1 ْ 
عادلن حرشوش صالح) مؤيد سعيد السالهمء مر سبق ذكره» ص 2. 
7 محمد إسماعيل بلال» مبادئ الإدارة بين النظرية والتطبيق» دار الجامعة الجديدة» الإسكندرية» مصرء 2004, ص 316. 


3 ع ع ع 
بن عنتر عبد الرحمانء إدارة الموارد البشرية: المفاهيم والأسسء الأبعاد» الإستراتيجية» دار اليازوري» الأردن» (2010, ص 96. 
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ويرى 1129865 .1 1020710 و “لأ أعصاعم 21 .2 ع3[ أن التدريب لا يحظى دائماً بالأولوية المناسبة 
نتيجة لعدة عقبات ومعوقات تتمثل في ما يلى”: 
-- عدم كفاية الوقت للمديرين والمشرفين» و/أو المدربين لتخطيط وتقديم التدريب. 
-- تضييع الكثير من الوقت في بقاء المتدربين بعيدا عن العمل للمشاركة في التدريب. 
-- نقص الموارد المالية لتعويض المتدربين ووقت المدرب والحصول على موارد التدريب اللازمة. 
-2 عدم كفاية المعارف والمهارات لدى المدربين. 
- اللامبالاة المدرب: نتيجة لغياب التحفيز والدعم المادي أو المعدوئ. للمدريين, 
وحسب علاء محمد سيد قنديل يرك أن معو قات التدريي» اتحسك نخسي المتغيرانت التاليةث: 
أ معوقات خاصة بالمتدربين: 
- عزوف بعض المتدربين عن حضور البرامج التدريبية لغلبة الإحساس بعدم أهميتهاء أو لأتما لا 
تلبي إحتياجاتهم الخاصة» وهذا لعدم تحديد الإحتياحات التدريبية تحديداً دقيقاً. 
-- تخلف بعض المتدربين وعدم حضورهم البرامج التدريبية» وذلك للأسباب التالية: 
"# عدم مناسبة وقت البرامج للمتدربين. 
بعد المكان المقام به الدورات التدريبية. 
عدم وجحود حوافز مادية لإستثارة المتدربين. 
عدم إيماتحم بأهمية التدريب حيث أن برامج التدريب مكررة. 
ب- معوقات خاصة بالمدربين هي : 
-- عدم وجود معايير لإختيار المدرب الكفء, حيث أن الإختيار يشوبه امجاملة. 


- إفتقار بعض المدربين إلى المهارات الأساسية اللازمة للتدريب. 


رمتل “2 ,220 تصدعه عطأا صذ لددلكتلمذ عط 7011 غه امتتقطعط 2ه تزع ه1[مطء:5وم عط 1 بمتقطصصاظ متمعلة؟ 
.6 2 ,2005 ,شردنا ,ووع1م 2551:0109 

ولاتأكتالمة راتلمأتمومط عط مذ امعصاععة مقط 5عع 125011 لقططناة1 ,كعأعءسميعصتا .2 عاعو ,و1139 >1 اكوم 
27 ,2009 ,لداعل تكاكء لخ رتق11/لا 


أعلاء محمد سيد قنديل» القيادة الإدارية وإدارة الإبتكار» الطبعة الأولى» دار الفكرء عمان, 2010, ص ص 245, 246. 
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نقص أعداد المدربين الأكفاء الملتخصصين في محال التدريب. 
معوقات خاصة بالبيئة التدريبية: ومن أهمها: 
أماكن التدريب غير معدة الإعداد الكافي. 
عدم توافر أماكن مجهزة بالوسائل التدريبية الحديثة وإذا وحد فلا يوجد الكوادر المدربة على هذه 
الوسائل. 
معوقات خاصة بالتقويم والمتابعة: 
صعوبة متابعة المتدربين بعد عودتمم إلى وظائفهم للوقوف على أثر التدريب. 
لا يوحد نظام لمتابعة المتدربين. 
شكلية وروتينية التفييم وعدم إستمراريته. 
لحان التقييم إذا وحدت يشوبا المحاملة والتهاون لدرحة أن نسبة النجاح في البرامج التدريبية تبلغ 
في بعض الأحيان 01000/. 
إنعدام الصلة بين منظمات ومعاهد ما قبل الخدمة وبين المتدرب في المهنة. 
معوقات خاصة بالبرامج التدريبية: 
البرامج التدريبية معظمها يغلب عليها الطابع النظري فهي تعتمد بصورة كبيرة على الكلمة 
المسموعة ويقل الاهتمام باللجوانب العملية. 
أهداف البرامج غير مرتبطة بالاحتياحات الفعلية للمتدربين والمنظمة. 
تكرار امحتوى في البرامج التدريبية. 
إزدواحية بعض البرامج التدريبية حيث تقوم أكثر من جهة بعقد البرامج التدريبية وللمتدربين 
أنفسهم. 
عمومية وشمولية أهداف البرامج وافتقارها إلى الصياغة الإحرائية القابلة للتقويم والقياس. 
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خلاصة: 

إن التدريب نشاط جوهري وحيوي يضمن البقاء والإستمرارية للمنظمات بمختلف أنواعهاء ويمكنها 
من التكيف مع المستجدات والتغيرات التي فرضتها البيئة الخارحية كالعولمة» والتطور التكنولوحي السريع 
والمتلاحق» وشدة المنافسة والبحث عن التميز» والإنفجار المعرقٍ وغيرها من التغيرات» ولمواكبة هذه 
الأخيرة ينبغي على المنظمات أن تجعل من التدريب مسؤولية مشتركة بين كل من الإدارة العليا وإدارة 
الموارد البشرية والرئيس المباشر والعامل. 

والتدريب هو عملية مخططة ومستمرة ومنظمة لإحداث التغيير والتطوير في المعارف والمهارات 
والإتحاهات (كما ونوعا) الحالية والمستقبلية للعاملين بمدف تمكينهم من تحقيق أهدافهم وأهداف 
المنظمة بكفاءة وفعالية. ويتداحل مفهوم التدريب مع مفاهيم أخرى كالتنمية والتعليم والتعلم» إذ توحد 
علاقة تكامل وترابط بين المفاهيم الأربعة؛ فالتعلم يعد بمثابة القلب النابض لكل من التعليم والتدريب 
والتنمية» وهذه الأخيرة تشمل كل من التعليم والتدريب. 

يعد التدريب وسيلة لتحقيق نتائج وغايات محددة من أحلها يتم الإعداد للبرامج التدريبية إنطلاقا 
من تحديد الاحتياجات التدريبية بعناية لأكما تعد بمثابة الحجر الأساس الذي تقوم عليه العملية التدريبية 
من حلال تحديد فجوة الأداء بمقارنة الأداء الفعلى بالأداء المرغوب» وفي المرحلة الثانية يتم تصميم 
التدريب بتحديد وصياغة الأهداف» وإخحتيار وسائل وأساليب التدريب وتحري مصادر الإحتياحات 
التدريبية» وتحديد الفئة المستهدفة من التدريب وتحديد المدربين» وكمرحلة ثالثة يتم تنفيذ التدريب 
بتحديد زمان ومكان التدريب ولمتابعة اليومية لضمان سيرورة التنفيذ» وفي الأخير يتم تقييم التدريب 
للتأكد من أن التدريب قد ساهم في تحقيق الأهداف المرجوة وكان فعالاً. 
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الفصل الثاني: التدريب الإلكتروني 


تمهيد: 


مع زيادة اهتمام المنظمات وحرصها الشديد على تدريب العاملين وتنميتهم في ظل 
التحديات التي فرضتها تكنولوجيا المعلومات والإقتصاد الرقمي» بدأ الإهتمام في الآونة 
الأخيرة بالتدريب الإلكتروي كأسلوب غير تقليدي يلبي متطلبات التغيير المتسارع في المحال 
التكنولوجي والمعرئي. والتدريب الإلكتروني يوظف تكنولوجيا المعلومات والإتصال والانترنت 
وغيرها من الوسائط الإلكترونية لتدريب الأفراد العاملين بشكل مرن يلائم احتياجاتهم 
واحتياحات المنظمة وبالتاليى تحقيق أهداف العامل (بالتدرب ف الوقت والمكان الذي 
يناسبه. ..إلخ) والمنظمة (تخفيض التكاليف»....إلخ). 


أولا: التدريب الالكتروني: مفهومه. أنواعه وأهدافه 

1- ماهية التدريب الإلكتروني: 

إن بداية بروز مفهوم التدريب الإلكتروي كان في عام ()193؛ ففي الحرب العالمية الثانية كانت هناك 
حاحة لتدريب أعداد كبيرة من القوات» فالحرب خلقت مشاكل تدريبية عديدة حيث كان آلاف 
امجندين الحدد بحاحة إلى تدريب سريع ومتقن على الأسلحة المتطورة» وبذلك كان أول استخدام 
للتدريب الإلكتروي كان من خلال الفيلم لتدريي الحنوة": وعليه يبمكن القول أن القطاع العسكري من 
أوائل القطاعات التي تبنت التدريب الإلكتروني لتليها القطاعات الأخرى مثل التعليم والتدريب 
والأعمال منذ عام 1960 . 


710 ,8 1701 ,1134 عط 01 226005 1تلامتط20© ,0010012605 قز عمتستوع.آ-1 اتالووععع نك ,معط .1 لعو ولع ! 
.45-4 2ط ,2008 ,2 
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0-1-1 مفهوم التدريب الإلكتروني: 

مازال هناك جدل علمي حول تحديد مصطلح شامل لمفهوم التعليم الالكتروي ويغلب على معظم 
الاحتهادات في هذا ابحال تركيز كل فريق على زاوية التتخصص والاهتمام» فالمختصون في النواحي الفنية 
التقنية يهتمون بالأجهزة والبرامج» بينما يهتم التربويون بالآثار التعليمية والعلاقات التربوية» ويركز علماء 
الاحتماع وعلم النفس على تأثيره هذه التقنيات في بيئة التعليم والتعلم ومدى ارتباطها (سلباً أو إيجاباً) 
ببناء وتكوين المدرسة» ومدركات التعلم كما تمتم قطاعات الأعمال بالعائد المتوقع من هذا النشاط 
سواء كنشاط تحاري ضمن فروع التجارة الإلكترونية» أو كأسلوب جديد لتدريب وتعليم الموظفين 
لإكسابهم مهارات جديدة بأقل كلفة ممكنة” . 

ويرى حمد بن محيا المطيري أنه لا يوحد فرق بين التدريب الإلكتروني والتعليم الإلكتروي من حيث 
الأدوات والوسائل والتقنيات المستخدمة إِنما الفرق بينهما يكمن في نوع الفئة المستفيدة من عملية 
التدريب والتعليم؛ فالتدريب موجه لفئة العاملين المتدربين والتعليم يكون موجهاً للطلاب المتعلمين”. 

أما محمد موسى أحمد يرى أنحلا يوحد فرق بين التدريب الإلكتروني والتعليم الإلكتروني حيث كلاهما 
يتطلب الأمور الأساسية في أي نظام تعلم الكتروني وكذلك نظام الفصول الافتراضية وآلية التسجيل 
والدخول؛ بينما يتجسد الفرق بشكل واضح بشكل واضح وجلي في آلية تطبيق التعليم الإلكتروني على 
الطلاب أو المتدربين» حيث أن التعليم الإلكتروني مرتبط بمسمى المنشأة التعليمية (المدرسة والجامعة) 
يوحد مدرسين ويوحد طلاب واختبارات فصلية وحضور مميز وغيرها. بينما التدريب الإلكتروني 
يستخدم لتدريب مجموعة من الأشخاص لا ينتمو إلى منشأة تعليمية (تدريب موظفين» تأهيل كوادر 


: محمد محمود الحيلة» توفيق أحمد مرعي» تكنولوجيا التعليم بين النظرية والتطبيق» الطبعة التاسعة» دار المسيرة للنشر والتوزيع» الأردن» 


4,: ص 417. 


2 
حمد بن محيا المطيري» متطلبات التدريب الإلكتروني ومعوقاته بمراكز التدريب التربوي بمدينة الرياض من وجهة نظر المدربين» رسالة 
ماجستير» المملكة العربية السعودية» 22012 ص 31. 
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بشرية) ويكون المستفيد من التدريب الإلكتروني منسوبي الجهات الحكومية والمؤوسسات الإدارية أو 
البنوك أو المنظمات الغير 7 

وحسب 2786 2/3116 إن التعليم الإلكتروي (عمنصتدء1-ه) والتدريب الإلكتروني (0مللهمتم]-ه) 
لحما نفس ل ويؤيده 0210615 231618 بقوله أن التدريب الإلكترون (عمتسمته-ء) والتعليم 
الإلكتروني (ع«نصمدء1-ه6) لحما نفس الدلالة» لكن الأغلبية يستخدم التعليم الإلكتروتي بدل من 
التدريب الإلكتروني”. 

وللأسباب المذكورة أعلاه» ونظراً لوجود تباين كبير بين المدلولين وبحكم أن هذا العمل ينصب على 
فئة العاملين فقد وقع اختيارنا على مصطلح التدريب الإلكتروني بدلاً من التعليم الإلكتروني لإزالة 
الإلتباس وتكريساً للمصطلحات ذات الدلالة الإدارية. 

تعريف التدريب الإلكتروني: 
إن كلمة (الإلكتروني) في التدريب الإلكتروني تشير إلى سؤال (كيف؟ 5107): جعل الدورة في شكل 
رقمي بحيث بمكن تخزينها في شكل إلكترون. 
و(التدريب) في التدريب الإلكتروني يشير إلى سؤال (ماذا؟ 918/86): يشمل امحتوى والطرق لمساعدة 
الأفراد على تعلم ذلك. 
وسؤال (لماذا؟ نط99) يشير إلى الغرض: لمساعدة الأفراد على تحقيق الأهداف التدرببية أو لمساعدة 
المنظمات على توفير المهارات ذات الصلة لتحسين الأداء الوظيفي. 

وعليه فإن المدف من التدريب الإلكتروني هو بناء معارف ومهارات جديدة مرتبطة بأهداف التعلم 
الفردي أو لتحسين الأداء التنظيمي”. 
"محمد موسى أحمد» محمد موسى أحمدء إدارة الأفراد (الموارد البشرية +11.1) بين النظرية والتطبيق» الطبعة الأولى» مكتبة الوفاء القانونية, 


الإسكندريةع 214 ص 04. 


بالاعطء 101م06 ,ممتامععمم عل كلانه غأء وعلصمطاة]8 ,علعمع2600 :أء(10م هنا كأوكنا16 عمتمتوعا-ه ,عط عتتو]/ل” 
.5 ,20008 بع22ة!1 ,11آ 10110 ,مهاه ملهىة6 

-لاع 10م0ططاعها 01 تع أكمهه عكتاععلله عد لاكوهء 101 5عنانتمطءعه1 :عاعتاد عسمتصتدعادهء عمتكلة/8 ,وتعصة© وتوطعو 28 
.2 2012,2 يشردئل]ا ,ووع1م 810 1 كذ ,ع126متة] 511000110 

101 51110611265 21017 :125111166101 01 عع2ع501 عطا عن ع متمتوع8-1 ,تع:1/135 .ا لتقطعل؟ا ,امات 1ه" طنج 4 
211 ,2008 بخ 5آ] ,تزع ]2 ,ومنتل 234 و 123111 1011111126012 01 واعمع 51ع0 عكى 15عطتاكمم» 
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وفيما يلي نستعرض أهم التعاريف المقدمة للتدريب الإلكترون : 

التدريب الالكتروني هو تسهيل وتدعيم التدريب من خلال إستخدام تكنولوجيات المعلومات 
والاتضالاك” . 

التدريب الالكتروني هو استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات لتصميم وتنظيم ووضع تحت 
تصرف المستخدمين» والمتدربين» وحدات والدورات التدريبية وفقا لاحتياحات تطوير كفاءات 
المنظمة”. 

التدريب الالكتروي هو استخدام تكنولوجيا الاتصالات كوسيلة لتقديم التدريب للأفراد في مكان 
العمل”. 

حسب ]1001261ع1061 ع أعمدهوومء2 01 عناوم[ امع نط0 ((01261) التدريب الإلكتر وني 
هو التدريب الذي يتم تسليمه» أو تمكينه بواسطة التكنولوجيا الإلكترونية» لغرض صريح من 
العلريب: فق التطعات . 

حسب اللجنة الأوروبية التدريب الإلكتروني هو إستخدام التكنولوجيات الجديدة من الوسائط 
المتعددة والإنترنت لتحسين نوعية التعلم بتيسير الوصول إلى الموارد» والتبادلات» والخدمات» 
والتعاون عن 07 

التدريب الإلكتروق هو استخدام شبكة الاتصال وتكنولوحيات الوسائط المتعددة لتحسين نوعية 
التدريب من خلال تمكين الوصول إلى المعرفة والموارد البعيدة لتنمية مجتمع المعرفة”. 


15 ©أنممناعهاهء 2 ,لامناءه011 0368 ,5ألعطتتضاكصا عمتلم© ,لد أ وعصنتوعو80 .© توطتاذا! 
1 ,2013 ,لكل ذلا ,لإاعط25ع11 ,ع010621) 101 ,5أمعمطعع ه20 72610021 1موع 01 


ع0 1اء31/آ : 211120221265 5ع125501116 05 7©56101) ,163551312ل0مخ طاعطج115اة6 عممخ ,عروة11م عطعمة81 010106 2 


210 ,2008 بوع[اععتتحسظ باععءو8 ع72آ] ,ممغتلة 126 باع متم صصمة”] 


0ه ,16311115 1 60110114 1*2 11 عغع10111'كقطءع 8 726100291 1موع 01 1 مطهلة 


2005, 


بع ه815 بممتكتله 1 ,رععتاعة1م 000 عملع تعس :تعمندن عط 4ه 101101 عماأع صفقط عط ,بمممدماك متتمو]ح 4 


1 ,2007 ,دنآ 


20 ,2009 ,عناواعاء8 ,متمتل8 ,! ع15امع ماده عنا0؟ كلام 00نانا501 عطنا عمتصعدء1-ء:”.آ بآ أء ناموكث متقطمع؟ 5 
5 غك ,]45565510261 ,161120108 12510111611012 ,28المتتدع1-ط 112 0126025طم] ,عل مههعار] 1 


27 ,2007 ,1طاعه00101آ ,5011051 ,80162610 


012ص 


- التدريب الإلكتروني يشير إلى إستخدام تكنولوجيا الإنترنت لتقديم مجموعة واسعة من الحلول التي 
تعزز المعرفة والأداء" . 

- التدريب الإلكتروي هو استخدام تكنولوجيا الإنترنت لخلق وتقديم بيئة تدريب غنية تتضمن مجموعة 
واسعة من التعليمات وموارد المعلومات والحلول؛ والهدف منها هو تعزيز الأداء الفردي والتنظيمي”. 

- التدريب الالكتروني هو إستخدام شبكة الإنترنت أو الإنترانت التنظيمية لإجراء التدريب على 
الإنترنت”. 

- ينطوي التدريب الإلكتروني على تلقي التدريب عبر الإنترنت أو الشبكة الداحلية للمنظمة 
(الإنترانت). ويستخدم التدريب الإلكتروني الشبكات الإلكترونية لتقدهم وتبادل المعلومات» ويوفر 
الأدوات والمعلومات لمساعدة المتدربين على تحسين الأداء” . 

- التدريب الالكتروني هو تقديم التدريب باستخدام الأسلوب الإلكتروني من خلال الإنترنت 
والإنترانت» اللإكسترانت أو الويب (8/60ا)”. 

- التدريب الالكتروني يشمل إستخدام التقنيات الإلكترونية في سياق مكان العمل على نقل المهارات 
والمعارف للأفراد أو الجماعات. والتدريب الإلكتروني هو في الواقع التوزيع الإلكتروني للتدريب الذات 
لإبراز وتسريع نقل المهارات. ولا ينصح بالتدريب الإلكتروني للمهارات التشغيلية في العمل" . 


عك ,12311628565) ,12110011661012 :15ع كدعا لماأاع01آ 101 اأماعطوعع ص مة/ا 20 ترم كص1 بعت 51 -مع :ه000 عتصواه 5 ! 
روو 8310618 01 2117151597[] ,و1ع6دع1 120197101121 101 112112861011 121011021101 1501م 01 كاأمععم» 
.26 ,2014 ,ماع طلصو8آ 

015311723610131 13266مء 10 5ع1ع010م0صطاععا عى 5عاع102ممكطة نع متمعوعا-ء لممتزع8 ,ع نعطامءو5ه] [ عته1/ل” 
2 ,2005 ,للع15ءل 1/1587 ,5005 عك '1/1129آ طط0[ل ,ع2ه متام لمعم ع 5 107معوع]1 ,عع ل0ه011 ]1 

,06 ,ردلا ,285 112101122101 ,1020201101777 عكى 100359 :أمعمامماعمع0 111111313 ,كلذك .+1 0210م 
215 

-0)71357 1112 ,01101» 11 ,2111 165011106 211120231 01 00212621315طتاط ,1[ه أء عول8 .ىم 0 
2011722201 01لا كا 11[ كك 

.001,2 1.02002,2] ,0100) ,261102 10 2010005161015 10102 1210111101 ع متمموعا-عع2 1 ,ممدده1اك 0 
بممنتله "1 ,ععلع51مصا عد عمتصتدع1 عتدممععاه 101 وعزعء 501 تمعدعا-ء ما عمتمتدعاع 1 ,و8016 .5 .1 
.50 2 ,2004 ,115012113ث ,1111512128م 1121172151157 عمتتدهطا1اء3/1 


513 


التدريب الالكتروى هو بديل ذا للتدريب التقليدي وحها لوجه. حيث يمكن أن تكون الدورات 
متاحة على شبكة الإنترنت للإستخدام من قبل المتدربين في أي وقت من عملهم, أو المنزل» أو 
أي أماكن اجر . 

التدريب الالكتروني هو إستخدام التكنولوجيا لإنشاء وتوزيع» وتقديم البيانات القيمة والمعلومات, 
والتعلم» وا معرفة لتحسين العمل والأداء التنظيمي» والتدمية الفردية". 

التدريب الإلكتروني يتضمن عرض المعلومات إلكترونيا على الحاسوب لتعلم المهام الوظيفية 
000 

التدريب الإلكتروني يتمثل في أي شيء يحل مشكلة التدريب أو الأداء من حلال استخدام 
تكنولوجيا الحاسوب”. 

التدريب الإلكتروني هو إيصال مواد التدريب والمعلومات» وامحتوى مباشرة إلى سطح مكتب 
الحاسوب للعامل بالإستفادة من التكنولوحيا الويب بحدف تغيير السلوك أو الإتجحاه”. 

التدريب الإلكتروني هو العملية التي يتم فيها تميئة بيئة تفاعلية غنية بالتطبيقات المعتمدة على تقنية 
الحاسب الآلي وشبكاته ووسائطه المتعددة» التي تمكن المتدرب من بلوغ أهداف العملية التدريبية 
من خلال تفاعله مع مصادرهاء وذلك في أقصر وقت ممكنء وبأقل حهد مبذول» وبأعلى 
مستويات الحودة من دون التقيد بحدود المكان ري 


.9 12 ,00-01 ,لع1علطعم1ل8 .مآ عاعول روع:1139آ1 11 


151 5ع تدع همك عط مم ده1ء ته م10 :005تاآه5 عصتصهودع1 :5*لاتناع عمتصعوعاء عط 4ه غوء8 ,ممكممء8 111م2 


.2 ,2008 ,ردنا ,211111 ,كتوءل9 1117 


11 .++ ,601101 18 315 1اطعو5ق6 عط ]1 :211512255 01 1111116 عط 1 ,اعتمو”7اء51 اتن ,لمان [ ععمع نسو 31 


0 ,2008 ولحل ذ[] ,لتتعادء 501011-11 


رك نمع لعلصدتعلصن االمعتممغطء عط 101 ماع11 :عمتادوءمطة 2 ذه كممتاناآه50 عمتصهدء8-1 ,بطتمتدده8 عمو[ 4 


.10 ,2005 ,ركدلا 


و5 لتطمتاطناط وو0ه1 .لآ ,لع اتاعل عد اأمعددمم1ء060 01 ته عط :050005315 ع متمعدع1-ه عمتصصل1] ,ممدك] .01 اتوك[ 5 


.04 2 ,2003 ,دلا 


6 
حسني عوض» تصور مقترح لتطوير استخدام جامعة القدس المفتوحة للتدريب الإلكتروني في تنمية الموارد البشرية في امجتمع السعودي, 
ا محلة العربية الدولية للمعلوماتية, املد 01»؛ العدد 01 22012 ص ص رذعت /. 
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- التدريب الإلكتروى هو طريقة التدريب والتنمية لتحسين المعرفة والمهارة وكفاءات العاملين» حيث 
7 1 
العاملين المشاركين ليسوا حاضرين جسديا مع احلدرين: + 
- التدريب الإلكتروني هو عملية تدريبية تحدف إلى تقديم امحتوى التدريبي من خلال أي وسيط من 
آليات الإتصال الحديثة من أجهزة حاسوب وشبكة انترنت لتخطي المسافة الجغرافية بين المدرب 
: 2 
- يعد التدريب الإلكتروني شكل من أشكال التدريب عن بعد بما له من وفرة هائلة وتنوع في مصادر 
المعلومات "الكتب الإلكترونية» قواعد البيانات»...)» ويمكن تعريفه بأنه طريقة التدريب باستخدام 
آليات الاتصال الحديثة» مثل الحاسب الآلي والشبكات والوسائط المتعددة والانترنت» من أجل 
إيصال المعلومات بأسرع وقت وبأقل تكلفة» أو هو تقديم البرامج التدريبية عبر وسائط إلكترونية 
متنوعة تشمل الأقراص وشبكة الإنترنت بأسلوب متزامن أو غير متزامن . 
بناءاً على ما سبق نستنتج أن التدريب الإلكترون يتميز بالخصائص التالية: 
- يعتبر التدريب الإلكتروني بمثابة حل للمشاكل التى يعاني منها التدريب التقليدي. 
ِ- يعد التدريب الإلكترون جزءا من التدريب عن بعد. 
- يوظف التدريب الإلكتروىي تكنولوجيا المعلومات والإتصالات بالاعتماد على الوسائط الإلكترونية 
مثل أجهزة الحاسوب ومختلف الشبكات كالإنترنت» الإنترانت والإإكسترانت»... إل 


29 ,01-م0 رطء7آ لاممومة1” ' 
7 عبد التواب عبل الللاه عبل التواب» أحمد حسين عبد المعطى, القلرويب الإلكتروني كمدخل الحمية المهنية لمعلمى المرحلة الثانوية قُْ ضوء 
معايير الحيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد: تصور مقترح, محلة الثقافة والتنمية» العدد (2/70 جويلية» 2013. ص ص 21- 
40. 


3 . م اده 5 : ٠‏ ا . 
يحى ركريا حسن خليفة» نعظيم العائد من الاستثمار في التدريب» دار نشر يسطرون» مصر» 07س 9/. 
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- يتميز التدريب الإلكتروني بالرباعية التالية: أقل جهد, أقل تكلفة, أعلى جودة, المرونة (في أي 
وفت 1120 إ0لمء من 5 مكان عع213 نولم في أي إبحاه طكدط لاض بأي سرعة 197 
ع1]30). 

- يهدف التدريب الإلكتروني إلى تنمية المعارف والمهارات لتطوير كفاءات المنظمة وتعزيز الأداء 
الفردي والجماعي والتنظيمي . 


2-1- التدريب التقليدي والتدريب الإلكتروني: 

حسب 26110110 13015-26217161 (لجمع نسلة) إن العدريب: الالكتر وني لا يحل محل التدريب 
التفليدي» وبالرغم من ذلك فإن التدريب الإلكتروني مكمل فعال للتدريب التقليدي نظراً لتميزه بالمرونة 
من خلال التواصل في أي وقت وفقاً لأي مستوى تعليمي وفي أي مكان” . وهو ما يؤكده عبد الستار 
وآخرون بأن التدريب الإلكتروني هو خيار إستراتيجي, ليس بديلاً عن التدريب التقليدي الحالي وإنما 

2 

هو داعم ومعزز له . 

ولإختيار التدريب الإلكتروني بدلاً من التدريب التقليدي» ينبغي مراعاة مجموعة من المعايير تتمثل 
في:إحتياحات التدريب» وتفضيلات نمط المتدرب» والتكلفة» والوقت» والقيمة المضافة» كما هو ثمثل في 
الشكل رقم 08. هذا التسلسل ليس ثابتاً؛ قد تكون هناك حالات» على سبيل المثال» حيث الوقت 
هو جوهر المسألةع أو ا منخفض التكلفة هو اللمهدف 0 


اتلك ,7مم0ن1ه1670 نه ع2100 بطدء :”1 عنعقامماد 12 عل كتاعاعة 811 و5عمتناوة ,له أء علطو عسمتتمتو ]ذا 
27 ,2003 ,رع1'132 ,0015315316101 


2 ' ' : 
عبد الستار علي وآخرونء المدخحل إلى إدارة المعرفة» الطبعة الأولى» دار المسيرة للنشر والتوزيع» عمان, الأردنء» 2006, ص 160 3. 


511 556 ,32011626101 ,065152 101 ((عع521 عأع1مدرمه لم :ع طامكوعا-ء عمتهء:117اء10 رع16 مم2 
.26 ,2009 ,102002 رععةظ نوع 1-0 
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الشكل رقم 08: معايير إختيار التدريب الإلكتروني 





اإحتياجات التدريب 


المصدر: © ,مدع ناممة بمعتوعل 101 تإععغهناد عاء[مددم ىل :عستصموعا-ء عصتق حتاءع[ ربعم للأعصمعكر] 
.226 ,2009 ,02001] رع38 10532 ,الاعططددوء255 


هناك ثلاث حالات يفضل فيها التدريب التقليدي ويكون فيها التدريب الإلكتروى غير مناسب» 

حيث. المشاركة وبحها لوح ضترورنة. وفمل هذه الخاياف كالاق” : 

- الحالة الأولى: من الضروري المشاركة وجها لوحه: يوفر التدريب الإلكتروني الإتصال السمعي 
والبصري بشكل محدود باستخدام كاميرات الويب»ء والميكروفونات ومكبرات الصوت أو مماعات 
الوا 

- الحالة الثانية: عندما يكون من الضروري التواجد فعلا في مكان العمل؛ فالتدريب الإلكتروني 
بمكن أن يوفر بديلا جيدا بإستخدام الصور والفيديو وخصوصا المحاكاة» ولكنه لا يمكن أبدا أن 
يتطابق مع التجربة الحقيقية. 


.248 ,1ط 
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- الحالة الثالثة: عندما يحتاج المتدربين إلى عرض حالة جديدة أو البيئة؛ التدريب الإلكتروني يمكن 
أن يقدم نموذجا إفتراضياًء ولكن ليس تحربة حقيقية. هناك إيجابيات وسلبيات لهذاء ولكن في بعض 
الأحيان التجربة الحقيقية ضرورية. 
يختلف التدريب الإلكترون عن التدريب التقليدي في عدة نقاط كما هو موضح في الجدول رقم 14. 
الجدول رقم 14: الفرق بين التدريب الإلكتروني والتدريب التقليدي 


أي مكان يصلح للتدريب مثلا العمل» امول 
الباء السفر»... إل 


مكان محدد (مثلا القاعة التدريبية) 


عدم مراعاة للفروق الفردية بين مراعاة للفروق الفردية بين المتدربين وفقاً 
الفروق الفردية 
المندريية لإحتياحات كل متدرب 
يتم تخزين البيانات تلقائيا في قاعدة البيانات 
وتحليلها على الفور 
الطبعات الورقية مرهقة للمدربين بمكن نشر كميات كبيرة من المواد في الموقع على 
والمتدربين شنيكة الالترنة 


حدولة وتسليم العدريبه) قُْ ميع 
أنحاء العالم قد يكون مكلفاً ويستغرق | التدريب يمكن إتاحته عالمياً حالما يتم تطويره 


وقنا طويلا 





518 


تدفق كسك ذو اتحاه واحد تفاعلي ذو اتحاهين 
معبازي ويعتمد على الأداء وتبط مقابيس ومعاير أخرى 


الإرشاد والتوجيه والنصح والمساعدة وتقديم 


دور المدرب 
الإإستشارة 


حرية التواصل مع المدرب في أي وقت عن طريق 
وسائل مختلفة مثل البريد الإلكتروني وغرف 
اخادنة .نا 


يحدد التواصل مع الملورينب بوقت 
الحصة التدريبية 


مص رصان 


التواصل مع المدرب 


مرت :2 ب 9 
متلقى فقط (إتدريب سلى) مشارك في العملية التدريبية (إيجابي) 
حطسم نات 


المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مجموعة متنوعة من المراجحع العلمية. 
بالرغم من وجود عدة فروقات بين التدريب الإلكتروني والتدريب التقليدي إلا أنمما يشتركان في نفس 
الحدف ولمتمثل في تنمية معارف ومهارات واتحاهات العاملين لتحسين أدائهم وأداء المنظمة ككل بما 
بمكن هذه الأخيرة من مسايرة التطورات السريعة في بيكتها. 





2- المفاهيم المرتبطة بالتدريب الإلكتروني: 


بغطي مصطلح التدريب الإلكتروني مجموعة واسعة من التطبيقات والعمليات» بما في ذلك التدريب 

1 
القائم على الحاسوب والتدريب القائم على الويب والفصول الافتراضية والتعاون الرقميى . وحسب 
اممنء717 .1 تمع580 يشمل التدريب الإلكتروني مجموعة واسعة من التطبيقات والعمليات» مثل التدريب 
القائم على الويب» والتدريب القائم على الحاسوب,؛ والفصول الدراسية الافتراضية» والتعاون الرقمي» 


16 /]11111565212, 00-01, 
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يشمل إيصال امحتوى عبر الإنترنت» والإنترانت/اللإكسترانت (1.437آ/2)177817» الصوت وشريط 
الفيديو» بث الأقمار الصناعية» التلفزيون التفاعلي» والأقراص المضغوطة'. وحسب 50611 9000 يرى 
أن التدريب الإلكتروي يخطي مجموعة متنوعة وواسعة من التطبيقات مثل شبكة الإنترنت والتدريب 
القائم على الحاسوب (2»)081 والشبكات الإحتماعية. ويشمل إيصال _المحتوى عبر الإنترنت» 
الشبكات الداخلية والخارحية (الإنترانت والإكسترانت)» والأجهزة النقالة» وأقراص الفيديو الرقمية 
9 والأقراص المضغوطة 01-101/15©» ومشغلات 28123 وحتى الفصول الإفتراضية الموحودة في 
منضنة الألعاب الحياة الثانية (ع111آ 7 

أما مةعة:ط 31ئن(1 يرى أن التدريب الإلكتروى هو ليس مصطلحا قائما بذاته» وهناك العديد من 
المصطلحات ذات الصلة المشار إليها على نطاق واسع وهي التدريب المباشر (ع8متصنة؟1 عمنام©0) 
والتدريب القائم على الويب والتدريب القائم على الحاسوب والتدريب القائم على التكنولوجيا 
(11312128' 0ع5ة 8 ام 1 
أما 3350 مذط10 يرى أن التدريب الإلكتروني يضم ثلاثة أشكال وهي التدريب القائم على الويب» 
التدريب المباشر المدعوم (عصتصتة1 عمتام0 1ع1زهوممن5) والتدريب الإلكتر وف غير المي 
)85 متصتهمادء لق سه م1 7 : 

ما سبق يمكن القول بأنه لا يوحد إتفاق واحد على أشكال التدريب الإلكترونى لكن أغلبها ركز 
على التدريب القائم على الحاسوب والتدريب القائم على الويب. وفيما يلي عرض لبعض المصطلحات 
الواردة أعلاه: 
1-2- التدريب القائم على الويب (عصنطنه:1 88560 99765): إن أغلبية الأبحاث تشير إلى 


أن مصطلح التدريب القائم على الويب هو مرادف للتدريب الإلكترون» وهو ما يؤكده 


005,7 ,ردلا ,5011151 ,0128تلوه1-ه؟ 12 11197تاع 5 ,[مماء/71 .]1 ع1 

بلتاعاوء 500-17 بممقتلء 16 ,وع 12650112 لتقططناآآ ع ماع فصه]8 ,تعلسقلطه8 ععنتمء0 ,[اعمد أأمع5 7 
1 013 ,ردنا ,101028دع.آ 

.1222 ,2010 ,12013 ,5012تدع12 ,ألطاع 102212512 ع16501116 111110311 ,1011131 10 

هآ ,61151185ناظ 0آ018) ,11ممع1 طاعموعوع] ,7 معوع]1 ع1ممعم 00 10177 ,ممكة81 ملام]] ,عكلةل 1و1 
.2002 
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امماء 717 .]1 ----- و 5101300031 عى 006 211 ). 

2-2- التدريب القائم على الحاسوب (عستصنةت عمط عع أ سصصده©)): 

كثيرا ما يتداخحل مصطلح التدريب الإلكتروني مع مصطلح التدريب القائم على الحاسوب إلا أتمما 
يختلفان. والإختلاف يتمثل في أن الأول يعمل على تقد التدريب عبر الإنتوانت أو الإنترنت أما الثاني 
يقدم التدريب عن طريق القرص المضغوط (2-011©) أو 7.21/5 

للتدريب القائم على الحاسوب عدة تعاريف من أهمها: 
- التدريب القائم على الحاسوب يستخدم النظم الحاسوبية التفاعلية لزيادة المعرفة أو المهارات”. 
- التدريب القائم على الحاسوب غالبا ما يستند على تطبيقات الوسائط المتعددة”. 


- يستخدم التدريب القائم على الحاسوب تمارين تفاعلية من خلال أجهزة الحاسوب لنقل مهارات 
6 


العم" 
ويستخدم الحاسوب في التدريب من خلال الأشكال الثلاثة التالية': 


- التعلم الفردي: حيث يتولى الحاسوب كامل عملية التعليم والتدريب والتقييم أي يحل محل 


- بوصفه مصدراً للمعلومات: حيث تكون المعلومات مخزنة في جهاز الحاسوب ثم يستعان بما عند 
الحاجة. 


7 00-1 ,1[مماء/71 .]1 0 

بامنكتله "1 ,لزع ه[مصطععا ومتأمصممكصذ مذ كلمع عماع ععصسظ :8-0110 بطعستك نص تلسقط ,1دم00ة ]ممم 
.109 2 ,2009 لطاع[ كعلاخ وكامو اعععرط 

ب554] ,ووء]2 1191/1 ,كتفع 20م عمتلده 2ه كاعءم25 عتتكتأتمع0© :ومع 0[مصطءءا 2[1ممتاأعنتاكم] رعتتطو وطن[ [نيومة 
24 ,2005 

2101 طاوؤوتوء2 ,101101 10 6111 ع501116ع15 لمقصبطط 01 1215طع222ل0طناط ,تعاووع0آ 0217 0 
194 ,2014 ,م021 طاع تنا طمتلظ 

بمغتله “27 ,عصمل طنز اعم كنامز عطنااء0 :عأو00ط0صمقط امعماعءع ةمهم '11 ,116 .1 محتدظ ,تعلتم11015 11[زم 5 
.6 2 ,2007 ,دنآ ,01111515 211110232 كا مدع 1/101 

عأع 5216 لذ :20005 ختصدع01 ]1015م ممع عتاطنام 101 ااعطاعع 20300 5عع12ا1250 لقطتنا1] ,وعصزط .8 مونل © 
.27 ,2009 ب154] رومة8-/ز10556 بامكتله :3 بطاعدماممة 


1 سيد سالم عرفة» الجديد في إدارة المشاريع» الطبعة الأولى» دار الراية للنشر والتوزيع؛ الأردن» 2011 ص 208. 


101 


يتميز التدريب القائم على الحاسوب بسمتين هما: التخصيص ريمكن تكييف البرامج القائمة على 

أساس خصائص المتدرب)» وتحكم المتدرب (يمكن للمتدربين التعديل في البيئة التدريبية لتتناسب 

وإحتياحاتهم الخاصة). وبالتالي» بمثل التدريب القائم على الحاسوب التدريب التكيفيء» والمرونة» والقدرة 

على التكيف وتحقيق فورات التكلفة" . 

كما يتميز التدريب القائم على الحاسوب بمجموعة من المزايا وهي كالتالي : 

- يمكن للتدريب القائم على الحاسوب أن يكون غير مكلف ومرن» ومريح (عدم السفر أو عدم ترك 
المكتب لوقت كبير)”. 

- برامج التدريب القائم على الحاسوب سهلة الاستخدام. 

- يمكن ف كثير من الأحيان أن يكون مخصص أو مصمم خصيصاً. 

- جحيد لمساعدة العاملين على تنمية وممارسة المهارات الجديدة. 

- موحدء مما يجعل من الممكن توحيد معايير التدريب. 

- قابل للقياس: عندما يتم استخدام أجهزة الحاسوب للتدريب» من الممكن تتبع ما تعلمه كل عامل 
فعلياً على جهاز الحاسوب. معظم البرامج بعد انتهاء الاختبارات تحدد ما إذا كان العامل قد فهم 
التدريب» ونتائج الإحتبار تزود المدربين بالإحصائيات لعملية تقييم سر 

بالرغم من مزايا التدريب القائم على الحاسوبء إلا أن له مساوئ تتمثل في الآق” : 

- هذه البرامج تتطلب من المتدربين معرفة كل ما يتعلق بالحاسوب. 

يتطلب من المتدربين الوصول إلى الحاسوب. 

- هناك تفاعل ضثئيل أو معدوم مع المدرب. 


له “6 ,102112861611 165011166 لفلقتاط قل لاع 0[مطء:55م لعتآممخ ,كتمتداعخ مم11 ,منعدة0 .2 عموو137 ١‏ 
411 ,2005 ,والقط عع امعط وموتروءط 

,6 2 ,011-م0 ,12116 .1 مممتوظ ,عل تمئ[ه1آ1 8111 2 

:213 ,2006 ,دنا ,1131018 ع كتاعء آله 101 511216815 /, وع112اموع1 21دعع.1آ1 1655و 38 
(2016.502--_0017710205/30609500_حلل لمطام». 1[. 17717777//:ماغط) 

.13 2 ذم[ 4 





102 


- هذه البرامج ليست فعالة في التدريب على المهارات الناعمة (5101118-]501)» مثل خدمة العملاء 
والمبيعات أو تدريب الحساسية. 
- ليس الخيار الأفضل لتدريب جديد أو لمرة واحدة. فالمدربين بحاحة إلى التفاعل المباشر لضمان نققلا 
لمهارات الجديدة أو المفاهيم, والمتدربون يحتاحون إلى طرح الأسئلة وتلقي التغذية العكسية. 
- بعض البرامج مصممة بشكل سيئ «مملة). 
3-2- التدريب المباشر المدعم (01060ممنا5 عستصنة"1 عستلص0): 
هو نموذج يمكن المتدرب من التفاعل بشكل مكثف مع المدرب و«المتدربين الآخرين» بدعم المحتوى 
غير الانارنيتك.. بحسب الإقتضاء”. وحسب 77711108 2111 التدريب الإلكتروني المدعم يتم فيه تسليم 
محتوى الدورة التدريبية باستخدام مجموعة من الأساليب؛ تتمثل في التدريب الإلكترون مع وحود تفاعل 
كبير والدعم والتعاون بين المتدربين والمدربين و/أو المستخدمين 0 
2--4- التدريب الإلكتر وني غير الر سمي (5 اتسته-ء اهتدم كص 1) : 
يتمثل في الفرص المتزايدة للتكنولوجيا لدعم التعلم غير الرسمي في مكان العمل. في العديد من 
المنظمات كثيفة المعرفة» ترتبط التكنولوجيا بإستراتيجيات إدارة المعرفة وتطوير قدرات الإنترانت لتسهيل 
تبادل المعرفة المرتبطة بمجتمعات الممارسة”. كما يعرف التدريب الإلكتروى غير الرسمي بأنه التدريب 
الذي يجري إلكترونيا بعيداً عن إعداد الدورة التدريبية. ولذلك» يتميز بكونه اجتماعي وأساليب 
البحث والإكتشاف تكون عن طريق التدرب ذاتيا” . 


2 01-م0 بعه1 لطأعصمع؟] ! 

مآ ,5م0360 1[طنام عع52 ,لمكتله 1 ,الاعطاعع 112112 165011166 للقتلقتتاط 10 1011:0000 حث ,غ191 عاء لم2 
.23 ,2011 

021010 ,ومنتل 254 26110 165011166 111231 10 126001166101 ,لوكا وعع266 ,ل[عتمو8 [ننومة 
.6 1229 ,2012 011لا لاع[ رووع21 0111511597ل1آ 

2 ,2013 ,ع011116»08]آ1 ,مماتلء 158 122611 ع15650116 111110221 10 12110011101 مث ,كاء51]1015:1 منطه41 
اه 
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2--5- التدريب بالوسائط المتعددة: 
تعريف الوسائط المتعددة: 

عرف زوع م110121 ود016مخ الوسائط المتعددة حرفياً باللغة اللاتينية على أتما تتألف من شقين 
8111 وتعني التعددية؛ 216018 وتشير إلى كل وسيط يحمل معلومات» فالوسائط المتعددة تتضمن 
جانب صو وذلك من خلال (النص المسموع, المؤثرات الصوتية» الموسيقى) والجانب المرئي وذلك من 
خلال (النص»ء الرسومات» الصور الثابتة» الرسوم المتحركة» الفيديو) والتفاعلية من خلال (إستخدام 
لوحة 00 

وتعرف الوسائط المتعددة على أنما الجمع بين الصوت والفيديو» والرسومات» والرسوم المتحركة 
والنص وتسليمها عن طريق الحاسوب". 
كما تعرف الوسائط المتعددة بأتما دمج عناصر الوسائط المتعددة (الصوت» الفيديو» والرسومات» 
والنصوصء والرسوم المتحركة»... إلخ) بشكل تآزري (تعاضدي) وتكافلي ينتج عنها المزيد من الفوائد 
للمستخدم النهائي من أي عنصر من عناصر الوسائط التي يمكن أن تقدم بشكل روي . 
وهناك من يعرفها بأنما الدمج المستمر للبيانات والنصوص والصور بجميع أنواعها والصوت داخل بيئة 
رياب ةر 

وبذلك الوسائط المتعددة تعني تكامل العناصر التالية”: 
- النص (حروف أو أرقام). 
- الرسومات (خط الرسومات والصور). 


,: هاني محمد السيد رمضانء الإحتياحات التدريبية لمعلمي العلوم لإستخدام الوسائط المتعددة وأثرها على تنمية الأداء المهاري لتلاميذ 


التعليم الإبتدائي, رسالة ماجستير» جامعة المنصورة» مصر» 0 ص 62. 
لطعم 7/13 1802605 عصتصتة]!' ,داألناوع؟ اعمط عع طفص 1م اعم عمتصتة1 عستاحدره6ه8 ,0ه .1 0لقمو»7[ 2 
23 ,2005 ,ددلآ 
تامع 1063 ,ع متصتدة عد لمناأدعناله مذ 15نلع 2ت آتام عكتاعهاعامآ بفمعقطك .© طوعستة] بمعطئ8 وزو زمجةة3 
.7 ,2005 ,دلا 
04 2 ,1994 ,0002م.آ أمتتمعن81 ,ممقتله "1 ,ونلعصنة1ت/3 بممسلاء] نزومر0ة 
176151157لآآ بممنائله ”1 ,الاعطاععة قط 5دعمتكتاط مذ تزع 0[مصطعع] 0ه دمكمآ بنط 1.8 بممصسط»7ط[ طوععكان]/3” 
12224 ,2010 وتاطاعج[ تكاعل8 رووع1م ع00ع501 
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فيديو (فيديو رسوم بيانية الأحداث من واقع الحياة). 

وتتميز برامج الوسائط المتعددة بخواص عديدة منها ما يلى" : 

التكاملية: هو عبارة عن إستخدام أكثر من وسيطين في الإطار الواحد بشكل تفاعلي وليس 
التفاعلية: يشير التفاعل قُْ هال الوسائط المتعددة إن الفعل ورد الفعل بين المتدرب وبين ما يعرصه 
الحاسوب ويتضمن ذلك قدرة المتدرب على التحكم فيما يعرضه عليه وضبطه عند إختيار زمن 
العرض وتسلسله والخيارات المتاحة من حيث القدرة على إختيارها والتجوال فيما بينها. ولذلك فإن 
التفاعل هو العلاقة المتبادلة بين المتدرب من جهة وبين البرنامج التدريبي. 

الفردية: تسمح عروض الوسائط المتعددة لتفريد المواقف التعليمية لتناسب المتغيرات في شخصيات 
الذاتية للمتدرب وهي بذلك تسمح بإختلاف الوقت المخصص للتعلم طولا وقصراً بين متدرب 
التوع: وتوفر عروض الوسائط المتعددة بيئة تدريب متنوعة يجد فيها كل متدرب ما يناسبه ويتحقق 
ذلك عن طريق توفير مجموعة من البدائل والخيارات التدريبية أمام كل متدرب وتتمثل تلك الخيارات 
في الأنشطة التدريبية والمواد التدريبية ويعتبر مبدأ التنوع إتحاهاً جديداً في تكنولوجيا الإتصال. 
الكونية: تتيح تكنولوجيا الوسائط المتعددة للمتدرب لكي يتعامل مع المعلومات على مستوى أكبر 
من مستوى المادة المتعلمة ويمكن للمتدرب الإتصال بشبكة الإنترنت للحصول على ما يحتاحه من 
معلومات في كافة بحالات العلوم. 


أدمة محمد وصوصء المعتصم بالله سليمان الجحوارنة» الإشراف التربوي ماهيته-تطوره أنواعه-أساليبه»دار الخليج» الأردن» 2014؛: ص 
ص 144-142. 
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- الترامن: والتزامن يعني مناسبة توقيتات تداحل العناصر المختلفة الموحودة في برنامج الوسائط 
المتعددة. 

- الإتاحة: وتعني إتاحة عروض الوسائط المتعددة في الوقت الذي يحتاج المتدرب إلى التعامل معها 
وتنطلب هذه الخاصية تصميم وإنتاج مزيد من عروض الوسائط المتعددة بحيث تشمل معظم 
المقررات الدراسية في المراحل التدريبية المختلفة. 

التدريب بالوسائط المتعددة: 
يساهم إستخدام الوسائط المتعددة في التدريب في بلورة الأفكار والمعارف والمعلومات المتنوعة 

واكتساب المهارة المنشودة من التدريب» إضافة إلى أتما تحعل العملية التدريبية ممتعة شائقة عن طريق 

إستثارة أكبر قدر ممكن من الحواس البشرية» فيمكن للإنسان أن يحتفظ بأكثر من (08)0/ من 

المعلومات التي يكتسبها عن طريق حاسة السمع وحاسة البصرء والممارسة في الوقت نفسه. 
وتستخدم الوسائط المتعددة في التدريب من خلال طريقتين: 

- عرض المادة التدريبية داحل الفصل التدريبي إما بإستخدام جهاز 5501 10368 عند تقديم الفقرات 
الأساسية للمحتوى التدريي بما تتضمنه من نصوص وصور متحركة وثابتة وبيانات» أو بإستخدام 
المتدرب للوسائط المتعددة وانتقاله من فقرة إلى فقرة وحصوله على تغذية راحعة فورية تعزز تعلمه. 

- قيام المتدرب ذاته بإنتاج البرنامج التدريبي وفق برنامج خاص يتضمن التأليف من خلال الوسائط 
المتعددة» وتطبيق ما يحمله المدرب والمتدرب من معلومات وأفكار ومعارف, ثم يضاف إليها الرسوم 
والصور والأشكال" . 
هناك العديد من الدراسات أثبتت فاعلية توظيف الوسائط المتعددة في التدريب في جتمع 
المعلوماتية» فهي تقدم المعلومات بشكل جذاب ومختصر من خلال إستخدام رسومات ثلاثية 
الأبعاد تدعم العملية التدريبية من خلال عرض المعلومات بطرق متنوعة لمصادر المعرفة» تقدم تغذية 


"عقاف صلاح حمدي الياور, العداويب التربوي في ضوء التحولاات المعاصرة» الطبعة الأولى؛ دار الفكر العربي) القاهرة» مصرء 205 
ص ص 110 111. 
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راحعة وفورية للمتدرب لمعرفة مستواه التحصيلي» وتميئ للمتدرب الوقت الكافي للتدريب بالسرعة 
التي تتلاءم مع إمكانية فائقة وحبراته وقدراته العقلية”. 
والجدول رقم 15 يعرض أهم مزايا التدريب بالوسائط المتعددة وسلبياته. 

الجدول رقم 15: مزايا وسلبيات التدريب بالوسائط المتعددة 


تكلفة التطوير كبيرة. 
تساق محتوى. قلق المتدرب لإستخدام التكنولوجيا. 


إتساق التسليم. صعوبة التحديث بسرعة. 
الوصول الحغراقي غير محدود. 
يوفر التغذية المرتدة الفورية. 
عذبه الخواين التعددة, 
يوفر الخصوصية. 
المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على: 


,15 ,وع5]01 8001 عرع كا ,الله 0م1115 ,10221251211 ع16501116 111110221 ,117م001) 153101 1م015 
.293 ,2006 





6-2 التدريب بالإنترانت: 2560 15-)022م1 عسنسندة181(1) 

استعمل لأول مرة مصطلح الإنترانت (الشبكة الداحلية) سنة 1994. والإنترانت هي عبارة عن 
إستخدام تكنولوجيا الإنترنت على مستوى المنظمة» هذه التكنولوجيا تتمثل في البربجيات منخفضة 
التكاليف. 

تمدف شبعة الإنترانت إلى بث المعلومات داخل المنظمة وطلب المعلومات (عن طريق الوصول إلى 
قاعدة البيانات الخاصة بالمنظمة)» الرسائل الإلكترونية بين المستخدمين من مختلف المستويات» 
مجموعات التحاور (1*0110150)» تطبيقات خاصة (محاكاة القرارات)» إلى تطبيقات روتينية لحجز 


1 1" 5 ِ . 5 
محمد صادق إسماعيل» نتخطيط التدريب ودوره في تحقيق أهداف المنظمات العامة والخاصة» الطبعة الأولى» المجموعة العربية للتدريب 
والنشرء القاهرة» مصر» 2014 ص 65 
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البيانات. هناك طريقتين لإستخدام الإنترانت فإما طريقة الوصول إلى المعلومات» المحفوظة داخلياء أو 
عن طريق التفاعل . 

إن آلاف المنظمات قامت بإنشاء شبكات الحاسوب الداخلية المعروفة بشبكات الإنترانت التي 
تستخدم الإنترنت كالعمود الفقري. والمنظمات تحد الشبكات الداخلية (الإنترانت)مفيدة جدا في 
تقاسم سرية المعلومات ولموارد مع العاملين» بما في ذلك التدريب. وبمجرد إعداد برنامج التدريب 
بالإنترانت يبسط إلى حد كبير مهمة الإدارة وتتبع التتائج” . 

التدريب بالإنترانت يشير إلى التدريب الذي يتم تقديمه على شبكة الحاسوب الخاصة بالمنظمة» أي 
البرامج التدريبية متاحة فقط للعاملين بالمنظمة وليس لعامة الأفراد”. 

ومن خلال الشبكة الداحلية (الإنترانت) داخل المنظمة» يمكن للمهنيين في محال تنمية الموارد البشرية 
التواصل مع المتدربين؛ وإحراء تقييم للإحتياحات وغيرها من المهام الإدارية؛ ونقل المواد المستخدمة في 
الدورة» ووثائق التدريب» وبرامج الوسائط المتعددة؛ وإدارة الإختبارات في أي وقت في جميع أنحاء 
المنظمة. والتدريب على شبكة الإنترانت هو نظام تسليم قوي وخاصة بالنسبة للمنظمات الدولية التي 
تنتشر في جميع أنحاء العالح» ومن المنظمات الدولية التي استخدمت بنجاح الشبكات الداخلية 
(الإنترانت) لتدريب عامليها على البربجيات والإجراءات ومنتجات جديدة ما يلي: 


1101 ,12013601 11326101131 17711201[ ععطع كما ,أعام]ا ,لتمعاعةظ -ااع1 ه11 ,013501 
,312011165) 51116011 ,لتحطمه01121) ,عاعة01 


5 
ويتميز التدريب بالإنترانت بالخصائص التالية”: 


- التفاعلية: الشبكات الداحلية (الإنترانت) توفر أدوات الإتصال ثنائى الاتحاه لإنشاء مجموعات 


4 


النقاش . 


.227 محمود القدوة» الحكومة الإلكترونية والإدارة المعاصرة» الطبعة الأولى» دار أسامة للنشر والتوزيع» عمانء الأردن» 2.2010 ص‎ ١ 
2/1 ب0115 ,15125اطناظ 11/1169 ,هتلط 2 1115 01[ 11[ 125011165 للقلمقتط ,تاعمردوءع81/1‎ 
12011323, 2007, 2 6. 

6 2 (,011-م0 ,2م201 193101 2متمك 30 

متتعادء 501117-17 ,مامتاتلء طا5 676101011 16501116 11111031 ,ع0مططا5ع2آ ..[آ تالمدكا ,تعمنء/11 1 م410 
.16 ,2009 ,دنا ,128[متوع.]آ عع دع مع 

.140 2 ,2002 ,ركنا ,ووع عتلطع لدعم ,عع اع13 عكى 5ع1م101 : ععل1ع7تططامك علممتاععاط , 11امع810 30100 
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- المركزية: مع الإنترانت» يمكن للعاملين الوصول إلى المعلومات من قاعدة بيانات مركزية في أي 
وقت» ومن أي موقع جغراني. 

- الإتساق: من خلال الإنترانت» بمكن لكل عامل الإطلاع على نفس المواد التدريبية. وهذا 
سيخخلق التدريب المتوازن لجميع المشاركين. 

- البساطة في الإنشاء والصيانة: يمكن إنشاء مواقع الإنترانت والاحتفاظ بحد أدى من الخبرة في 
البربحة. 

- المرونة. 


3- أنواع التدريب الإلكتروني: 

التدريب الإلكتروق هو أي عملية تدريبية تستخدم شبكة الإنترنت (إشبكة محلية» الشبكة العالمية) 
لعرض وتقديم الحقائب الإلكترونية أو التفاعل مع المتدربين سواء كان بشكل متزامن أو غير متزامن أو 
بقيادة المدرب أو بدون مدرب أو مزيج ين ذلك ل فالتدريب الإلكتروي ينقسم إلى ثلاثة أنواع 
تتمثل في التدريب الإلكتروني المتزامن» والتدريب الإلكتروني غير المتزامن والتدريب المدمج «لمزيج). 
إضافة إلى الأنواع الثلاثة هناك من يضيف النظام الإلكتروني لدعم الأداء والتدريب الإلكتروني السريع. 
وفيما يلي شرح لهذه الأنواع: 
1-3- التدريب الإلكتروني المتزامن: 

يشير إلى بيئة تدريبية يشارك فيها الجميع في نفس الوقت”. إن هذا الدمط يحرر أطراف التدريب من 
القيود المكانية دون الزمانية ويتم داخحل البيئة الإفتراضية على شبكة الإنترنت من خلال مجموعة من 
الأدوات التقنية التفاعلية والتي تساهم في تحسين المهارات التكنولوجية لدى المتدربين كما توفر لدى 
أطراف التدريب الإحساس بالمشاركة الحية وا محافظة على يقظة المتدربين وتدريبهم على الإلتزام بالمواعيد 
ٌ حسني عوض» شادية مخلوف» مستوى جودة التدريب الإلكتروني في ضوء معايبر ومؤشرات التدريب الإلكتروني في جامعة القدس 
المفتوحة من وحهة نظر المتدربين» ابحلة العربية الدولية للمعلوماتية» ابنجلد 2, العدد 3 جانفي 2.2013 ص ص 58-45. 


تال ومع تتاموع1 لفتتام 4ه أمعمرم 069610 عا[طهمستمأكناد 101 م120مصصت- ,21 أء ناه[تاهم0 عملم صَ1[تامتقطعج77 
.206 ,2014 ,ردنا ,لاعط15ع11 ,0106021 1031 ,5اآكاككء عتمامممءعه لواماع 
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والمشاركة المباشرة والتفاعل المستمر مع أدوات الإتصال» كما يوفر ذلك النمط مصادر رقمية تفاعلية 
دون الحاجة إلى نسخحها تبعا لأعداد المتدربين. وعلى الرغم من مزايا استخدام النمط المتزامن إلا أنه 
يعاب عليه ارتفاع تكلفته حيث يتطلب تحهيزات وأدوات تقنية قد لا تتوافر لدى بعض المتدربين 
وبالتالي لا بمكن تطبيقه على نطاق واسع نظراً محدودية الموارد» كما قد لا تتوافر لدى المتدرب خدمة 
الاتصال بشبكة الانترنت» كما أنه قد يصعب على بعض المتدربين الإلتزام بالوقت المحدد للتدريب أو 
عدم وجود الرغبة الحادة في استخدام ذلك النمط وبالتالى اعتذاره عن الحضورء كما أن محدودية سرعة 
شبكة الانترنت قد تؤثر على سرعة وكفاءة حودة النقل للفيديو 000 
0-2-3 التدريب الإلكتروني غير المتزامن: 

هو نسبيا أكثر شعبية لأنه يخلق بحربة التدريب في الوقت المناسب, وبناءا على طلب المتدربين على 
عكس التدريب الإلكتروني المتزامن» فالمتدربون لا يحتاحون إلى حدولة وقته محول حطة محددة مسبقا من 
طرف المدرب ويمكن للمتدربين تحديد الفترة الزمنية للدورات» وباختصار» فإنه يشكل التدريب الذاتي 
وحتى المدربين قد لا يتمسكون يدول زمني معين. إن هذا النموذج من التدريب الإلكتروني يوفر مرونة 
الل ا لل ل 
يختلف التدريب الإلكتروني المتزامن عن التدريب الإلكتروني غير المتزامن في النقاط المبينة في الجدول رقم 
16. 


١‏ السبعيل السعيد. مين عيك: الرواقع. اعسلاق أغعاط التفاعل في بيئات التدريب الافتراضى باستخدام الشبكات الاجتماعية وأثره على 


اكتساب الحوانب المعرفية و الأدائية لبعض مهارات التحضير الإلكتروني للتدريس لدى معلمي الحاسب الآلي بمدارس التعليم العام؛ 
تكنولوجيا التعليم» انجلد 21», العدد 02)» أفريل 2011, ص ص 211- 261. 


1018 بتقطممكلة2 1111211 بمنكتله *1 ,تزع 10مصطعع] هلصتم كما صذ كمعن عمتع نعصاطظ ,توعلعوط .2 قطوع 271 
1.4 2 ,2007 
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الجدول رقم 16: الفرق بين التدريب الإلكتروني المتزامن والتدريب الإلكتروني غير المتزامن 
يحدث عندما ينفصل المدرب والمتدرب يحدث عندما ينفصل المدرب والمتدرب مكانيا 
مكانيا ولكنهما على اتصال آني. وزمانيا. 


كر على الأ 


ل كات الما )| 0 5 
يفضل في المهام التي تستلزم وفقا للتفكير والمتعمق 


كذلك كمنتدى للأفكار الحرة المتدفقة 
' . | وكذلك له فعالية كبيرة في تنمية وتطوير التفكير 
وأكثر إتصالاً بالمواقف التي تتطلب تماسكا 5 
١‏ الناقد. 


اللوح الأبيضء المؤتمرات عبر الصوت.2 | البريد الالكترويي» الشبكة النسيجية القوائم البريدية, 
المؤقراض غير الفيديو» غرفي الدردشة, مجموعة النقاش» نقل الملفات» الأقراص المدبحة, 
الفيديو التفاعلي. 
- الحصول على التغذية العكسية الفورية. -التدرب -حسب الأوقات الملائمة للمتدرب. 
- تقليل التكلفة. -إمكانية الرجوع إلى المادة التدريبية إلكترونياً كلما 


- الاستغناء عن الذهاب إلى مقر التدريب. | دعت الحاحة إلى ذلك. 





- قد يؤدي إلى الانطوائية لأنه يتم في عزله. 
المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على: 
- مصطفى يوسف كافيء التعليم الإلكتروني والإقتصاد المعرقي» دار ومؤسسة رسلان» سورياء 2009 ص ص 
24-1. 
- طارق عبد الرؤوف عامرء التعليم عن بعد والتعليم المفتوح» دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع» عمان, الأردن» 
7,: ص 175. 


001015) 1715 11210125 250 8-اء117 811110125 :1001121 128متتوع.آ-ء 1126 1ع277ع7الطوع01آ ,10031 اعجطء 111‏ - 
0 5ع[ تتكت11 ,ع 0لطو1اطوط :11/116 ,تعل11ناظ 
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3-3- التدريب المدمج: 

على الرغم من النمو الكبير والمساهمة الكبيرة للتدريب الإلكتروي» إلا أنه العديد من المتدربين 
يتدربون بشكل أفضل عندما يتمكنوا من التفاعل مع زملائهم المتدربين والمدربين. 

إن العديد من المنظمات الان تتخذ كمج متوازن بالدمج بين التدريب التقليدي والتدريب الإلكترويي. 
فالتدريب الإلكتروني فعال في مساعدة العاملين على تعلم المعلومات النظرية والمهارات الصلبة 
(113:0519115) مثل معلومات عن المنتج والمبادئ لخدمة العملاء. أما تطوير مهارات التعامل مع 
الآخرين تتطلب الممارسة وحها لوجحه”. 

وفقا لأصحاب العمل إن التدريب الإلكتروتي لا يعمل بشكل حيد كأسلوب وحيد للتدريب. ويعتبر 
التدريب المدمج حلاء والذي يجمع بين الدروس المعتمدة على الحاسوب التفاعلية القصيرة والسريعة» 
وعقد المؤتمرات عن بعد مع التدريب في الفصول التدريبية التقليدية والمحاكاة”. 

إن التدريب المدمج (عمتمنهن 8162060) ليس مفهوماً ددا بل هو جديد قديم؛ إذ له حذور 
قديمة تشير في معظمها إلى مزج طرق التدريب وإستراتيجياته مع الوسائل المتنوعة» وستستخدم له 
مصطلحات مثل: التدريب الهجين (1310128] 119:6110)» والتدريب المختلط (30108ة2] 2)111:260 وهو 
بالتالي قد يتنوع بشكل كبير جداء لأن حدوث التدريب من خلاله يعتمد على عناصر متعددة» منها 
على سبيل المثال: الخبرة» والسياق» والمتدربين» وأهداف التدريب» والمصادر”. 

ويعرف عمصنرمط1” (2003) التدريب المدمج بأنه بمثل فرصة لدمج التطورات التكنولوجية 
والإبتكارات التي يتيحها التدرب عبر الإنترنت مع التفاعل والمشاركة المتوفرة في التدريب التقليدي. 


ب554]آ ,عمتصدء1 ععدعمء)-متعادء/1آ-طأناه50 ,متتل 9 ,امعطاععة مقط 5ه كلقتقامءوو8 بمعطناط .ل رع ملموة ا 
.1 ,2012 
ب54آ] ,عمتسدعآ ععدعدء© بممتتله “3 ,ا لعطاءع2 مقط ععكتاووة1 مقسصتتط عتدعط ه116 ,1ه أه ممواط .1 م2711 
.25 ,2015 


أبركنو نصيرة» ثابتي الحبيب» التدريب المدمج من منظور الشركات العالمية: حالة شركة أي بي أم (/182)» بحلة مخبر السياحة الإقليه 
والمؤسسات للدراسات والبحوث الأكادبمية» العدد 6» 5 ديسمبر 2016, ص ص 54-41. 
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كما يعرف “عاعء2 وصطوز 11616 (2007) التدريب المدمج بأنه المزج أو الدمج الذي قد يشير 
إما إلى الجمع بين التدريب الإلكتروي مع مناهج أخرى مثل التدريب وجها لوحه. أو الخليط داخحل 
التدريب الإلكتروني مزيج من وسائل الإعلام” . 
وحسب 00099 01150106 و 021619 180032 إن التدريب المدمج ينطوي على المزيج المحطط 
لإستراتيجيات التدريب مثل التدريب الإلكتروني» والإدارة الذاتية للفصول التدريبية وأنشطة التدريب 
بالإشراف (00301128)) لتتناسب مع إحتياجات ره 
وللتدريب المدمج عدة أبعاد نذكر منها: 
- التسليم: طرق مختلفة (وحها لوجه والتدريب الإلكتروي). 
- التسلسل الزمني: التدحلات المتزامنة وغير المتزامنة. 
- الأدوار: التجمعات متعددة التخصصات أو المهنية. 
- التركيز: الإقرار بأهداف مختلفة. 
- التوجيةة تريحيه الدريب مقابل التعلم الذلق أو اتويحيه ادرب 
- التكنولوجيا: خليط من (على شبكة الإنترنت) التكنولوجيات» على سبيل المثال» 72© / 125/12 
تقفنيات الحيل الأول للإنترنت» برنامج التواصل الاحتماعي أو الويب (2.0» أو التكنولوجيا الجديدة 
المتطورة. 
- المكان: مكان التدريب على سبيل المثال» في الحرم الجامعي» في مكان العمل» في المنزل. 
- العلاقات مع الآخرين في عملية التدربب. على سبيل المثال» التدريب الفردي والتدريب في 
اجموعة . 


و15 عع ,10015 0عع2ة4017 :15اع17200 352125ع1 15:11 02 لأعنتوعدع1 01 ع3206001]ط ,21 أء عمةث/1ا 166 نما 
203 ,2010 ,رذنلا ,لإاعطورعط ,1ل2هط010 101 ,كمه00وه11ممة عع 

تله *1 ,بق ناء1لمتاصآ عداعدط00) لل :ا معطدعع هطة]8 عع تتاموع] للقططلة] ,055 عسمتاأاكتعطن ,تزتعطعة 0 00 
240 2 ,2013 ,011لا كع[ ,مها ل[تممعدل/طا عتحوعع لاوط 

00-0123 ,له أء عمة/1ا 6[ 1ه 

عمتطعتاطتاط عتدعطدةى ,3 101 بأمعصمماء عل ع2 ععتاعه1م عمتمتدن توطنا عه عاموطلمةآ] ,عمترظ مولى ةك 
2009,211 ,لمماعمط 
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إضافة إلى الأبعاد المذكورة أعلاه بمكن إضافة بعدي درحة التغيير والكفاءات لتحديد التدريب 
الشكل رقم 9 مصفوفة التدريب المدمج 


درجة التغيير 5001 525011-21 525011-61 


| التد | التد 
21 بين التدريب لحضوري والتدريب 
الإلكترون 
المج بين التدريب الحضوري 
والتدريب الإلكترون 


المصدر: و06 ااعدطعءمم10ء069 أء مناهم8-101 ,30نامقط»آ أععد!8 انام لصة]8 تمستصخ معظ اعسماعج 


التدريب الإلكتروني التدريب الإلكتروني 





212173-22 ,2007 ع1001ه11111161-0 ,226-227 ؟1ظا ,متاأوع0) ع0 وععمعاء5 دعل عناكع] هآ روععمع 6م امه 
- هزايا العدريب المدمج: 


بمثل التدريب المدمج فرصة حقيقية لخلق خبرات التعلم التي يمكن أن توفر حق التعلم في الوقت 
المناسب وفي المكان المناسب لكل فرد» وليس فقط في العمل» ولكن في المدارس واللجامعات وحتى في 
المنزل. يمكن أن يكون عالمياً وعبور الحدود العالمية والجمع بين مجموعات من المتدربين من مختلف 
الثقافات والمناطق الزمنية. في هذا السياق التدريب المدمج يمكن أن يصبح واحد من أهم التطورات في 
القرن الحادي والعشرين/ 

يمكن استخدام نمج التدريب المدمج التدريب الإلكترون لبناء المعرفة ببعض الأساسيات» والفصول 
التدريبية الإفتراضية على شبكة الإنترنت لبناء المهارات. إن استخدام التدريب المدمج يوفر مرونة أكبر 
في استخدام وسائل تدريبية متعددة» ويعزز من جاذبية الأنشطة التدريبية لمختلف فئات العاملين”. 


موعه0]! بنمتائله **1 ,عسصتصحدعا [همه6نلهغ 2 عمتلمه عله ععامز 0غ 11097 :عمتصحدع1 لعلمع81 ,رعستمط]” عنووك[! 
,2003 ,020012,] رععو2 
.5 2 ,01)-م0) ,31 أء ممحاط 771 
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وفيما يلى أهم فزايا التدريب المدمج ' : 
- 0 التعلم يمكن أن يكون أكثر إستهدافاء وتكيزاء وني الوقت المناسب؛ 
-0> يمكن للمتدربين التفاعل مع المدرب؛ 
-0> يمكن للمتدربين التفاعل مع زملائهم؛ 
- المواد التدريبية يمكن الوصول إليها بسهولة؛ 
-0- يمكن إستخدام مجموعة متنوعة من التقنيات لتحقيق الحد الأقصى من التكنولوجيات المختلفة. 
4-3- النظام الإلكتر وني لدعم الأذاء (صصء )ورد ]ام ممناكى ععسمصندم عم عتسوساء»151) : 
هو الأسلوب الذي يوفر التدريب في وقت الحاجة إليه من خلال حل المشكلات والطرق العلمية 
والتحريبية وتنفيذ المشروعات”. ويعرف بأنه البنية التحتية الإلكترونية التي تلتقط وتخزن وتوزع أصول 
المعرفة الفردية والمنظمية في جميع أنحاء المنظمة» لتمكين الأفراد من تحقيق مستويات الأداء المطلوبة في 
أسرع وقت ممكنء مع الحد الأدى من الدعم من أشخاص م يعرف بأنه بيئة البربجيات التي 
توفر السياق الذي يتم فيه العمل وكل ما يلزم للقيام بحذه المهمة (المعلومات والبربجيات» وتقديم المشورة 
من الخبراء والتوجيهء وحبرات التعلم) لتحسين إنتاجية العمال والحد الآدنى من الدعم والتدحل من قبل 
الآخحرين”. وحسب 15908 201110 وآخرون هو بيئة إلكترونية متكاملة» أكثر تحديدا (أي برامج 
الحاسوب)» ويمكن أن يساعد العاملين في التقليل من الإحراءات غير الضرورية في تنفيذ واستكمال 
ا مهام ويوفر المعلومات الضرورية ذات. الصلة لإتماء المهمة”. 


11,22)-م0) ,مم1 1 
2 عبد الرحمن توفيق» التدريب عن بعد باستخدام الكمبيوتر والإنترنت» الطبعة الثانية» مركز الخبرات المهنية للإدارة "بميك"» القاهرة» مصرء 
3» ص 4/. 


5 00-1 ,230651 .0آ ع 31 

,2255 015131آ ,5975]6105 51122011 2611011231 ع021اعم1هء 0617100128 ع 10251521125 ,8101770 .ىم علو ]4 
.2 ,1996 ,دلا 

20107 ع1ع1ع10ع11 متاتع8 عد1نء /ا-1ء1125م5 ,8 0امتوع.آ 1195110 ,له أء ع0دد 1" منانام” 
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ويختلف النظام الإلكتروني لدعم الأداء عن التدريب المتزامن والتدريب غير المتزامن حسب الوحدة 

التدريبية (إمكانية تدريب فرد أو مجموعة أفراد) وحسب الوحدة الزمنية (التدريب بصفة متزامنة أو غير 
متزامنة) كما هو مبين في الجدول رقم /17. 

الجدول رقم 17: عط بين نوع التدريب الإلكتروني 

ا 

قد | سيط | عرعس | مض 

ا ل اس اسح اسك ا 

سوسس سك 


المصدر: معروف 0 معاذ الأسمر» التدريب الإلكترون في المؤسسات المالية والمصرفية العاملة في فلسطين» مؤتمر 
اقتصاديات المعرفة» جامعة النجاح الوطنية» أفريل /2)0)007. 

يتبين من الجدول رقم 17 أن النظام الإلكتروني لدعم الأداء موجه بالأساس إلى فرد واحد» بينما 
التدريب المتزامن والغير متزامن موحه إلى مجموعة من المتدربين. ويتشابه كل من النظام الإلكتروني لدعم 
الأداء والتدريب غير المتزامن في توقيت الحصول على التدريب إذ يتمان بشكل غير متزامن على عكس 
التدريب المتزامن. 

يستخدم النظام الإلكترون لدعم الأداء في حالة ما إذا كان هناك مشكلة في الأداء الناحم عن 
نقص المعرفة أو المهارات اللازمة» أو في حالة وحود آثار حطيرة إذا تم تنفيذ الأداء بشكل غير ملائم, 
أو تنفيذ المهام بشكل غير منتظم'. 

وتعتبر النظم الإلكترونية لدعم الأداء وسيلة مثالية لمساعدة المتدربين من خلال عرض المشكلات 
محدودة الميكلة التي لا يكون لما إحابات صحيحة أو خاطئة» وأيضا من خلال مشكلات تتضمن 





عمتكاه؟ +10 دعنعء 2د 36 :10205 طامنامء 10115 ععممسترملمء2 ,موزه تدع ق0ط1 منتقاته5ة511 ,ؤ15ع0لمة5 .5 مم8" 
,22 ,2001 ,دنآ ,أطعمطامه10ء77ع12آ عكى 1131010285 101 77أع5061 ندع 11ع لمث رخططاع | 10م 5 721100 1مدع 01 :7510111 
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العديد من المتغيرات التي لا يبمكن توقع كافة الحلول امحتملة لما. ويتميز هذا النوع بخصائص وسمات 
1 
2 نتمثا في : 


قرار المتدرب: المتدرب هو الذي يقرر كيف ومتى ومستوى التفصيل الذي سيستخدم فيه هذا 
النظام. 

التعلم الفردي: يعمل المتدربون بمفردهم لحل المشكلات. 

الهيكلة المحدودة: تستخدم في حل المشكلات اك ليس لما إحابات صحيحة أو خاطئة, 
والتي تتطلب التحليل والربط بين الأجزاء والتقييم. 

فورية التدريب: يستحخدم المتدربون هذا النظام عندما يحتاحون إليه» وليس وفقًا لاحتياجاهم 


55 3 
0 


٠‏ وو 


إضافة إلى السمات التي يتميز بما النظام الإلكتروني لدعم الأداء (5255) فإنه يساهم في تعزيز 


الأنشطة التالية”: 


الإسراع في التعلم الوظيفي وتحسين القدرة على الاحتفاظ. 
التقاط ونحسين المعرفة في المنظمة للحفاظ على قدرتهّا التنافسية. 
تحسين خدمة العملاء بشكل كبير. 

تقليل وقت التدريب والتكاليف بشكل كبير. 

مساعدة المنظمات لتصبح أكثر مرونة مع مهام العامل. 

تقليل الوثائق الورقية (مثل أدلة المستخدم). 

زيادة الاكتفاء الذاي للعامل والتمكين. 


: عبد اللسمرع توفيق) مرجع سبق ذكره» ص 8. 
75 512لآ :16210125 10 97ع010ططععا عماواممذث ,أمعمامه1ء7ع0 عكى عطتطتة 7م5001 00 


,2001 ,دنآ ,5 ع2نا1[ه0/ا ,ع010-1!10] ,ع متصتوعا ععد1 م17:01 ععمقطمةء ما تناع 10مصطاععا 





117 


5--5- التدريب الإلكتروني السريع: 

وتضيف 1005608 811]8 نوع حامس وهو التدريب الإلكتروني السريع؛ ويعرف التدريب الإلكتروتي 
السريع بأنه يمكن لشخص واحد أو شخصين عادة تطوير مشاريع التدريب الإلكتروني السريع ف يوم 
واحد إلى غاية أسبوع مقارنة بالتدريب الإلكتروني التقليدي الذي يستغرق إنتاجه من أربعة أشهر إلى 
ستة أشهر من طرف فريق عمل يضم فردين إلى ستة 06 أفراد” . 

وحسب 58168 201101361 4132 وآخرون يشير التدريب الإلكتروني السريع إلى البرامج التطويرية التي 
تسمح للمنظمات بتطوير التدريب الإلكتروني بسرعة أكثر وسهولة وسعر أقل مقارنة بأدوات تطوير 
التدريب الإلكتروني التقليدي”. والجدول رقم 18 يبين الفرق بين التدريب الإلكتروني السريع والتدريب 
الإلكتروني التقليدي. 

وحسب 861818 وآخرون عرفوا التدريب الإلكتروني السريع بأنه برامج التدريب القائم على الويب 
(5131021265 210 ع لقلطتة11' لعقةظ-ماء /1ا ) التي يبمكن إنشاؤها في عضود بضعة أسابيع والتي يتم 
تأليفها إلى حد كبير من قبل خبراء موضوع بحت . 

الجدول رقم 18: الفرق بين التدريب الإلكتروني السريع والتدريب الإلكتروني التقليدي 


التدريب الإلكتروني السريع التدريب الإلكتروني التقليدي 


الحتوى يتغير بسرعة أو يتم ديه باستمرار المحتوى ايت أو نادرا ما يتغير 


اق عا أو له صلا لون 


تو ايحي قد م لأا أعرى 





ركالتاوع1 ع1169ع2 © 5ع1ع7010قطعع6] 20181285 ع و5ع116ع13م معامع2 :2.0 ع طتلمكوع|-آ] 111684 
267 ,2009 011لا تك[ ,لووط 0013/1 مانم 

تله “5 بأمعصامماء1268 2 عمتمتهة؟1 طاعتامعط1” ععمقصممتءط ع متأعمصد/3 بل اه كعلة5 اعقطء811 مداى* 
.2461 ,2010 ,دنآ ,101122610 نهواءار 

.2158 ,2011 ,الاعستمعتلم0 بممقتله *1 بأعع6تطععة ع متستدع] ع1 ع1 بلمعطمعطك عجنامة 
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فريق من ذوي المهارات المتقدمة» على سبيل المثال» 
البربجة» تصميم الرسوم البيانية 
سهولة الصضيالة والمحذيق وإعاةة البقز يحتاج إلى سلطة المستخدم للصيانة والتحديث وإعادة 
المثير 


الإستيراد (الرسوم, ا محاكاة» والرسوم المتحركة» م011 | التصميم والإنشاء (الرسوم؛ محاكاة الرسوم المتحركة, 
01 والرسوم المتحركة) 
المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على: .67 2 ,]00-001 ,15052 0169م 





4- التدريب الإفتراضى: 

بعض الباحثين يستخدمون مصطلح التدريب الإلكتروني والتدريب الإفتراضي بمعنى واحدء والواقع أن 
التدريب الإلكترون هو تدريب حقيقى يعتمد على الوسائط الإلكترونية بينما التدريب الإفتراضى يعتمد 
على البيئة الافتراضية ثلاثية الأبعاد التى تحاكى البيئة الحقيقية. 
فالتدريب الإفتراضي ليس مرادفا للتدريب الإلكتروني لكن التدريب الإلكتروني يعد العمود الفقري 
للتدريب الإفتراضي» وانه يفتح امام كريب آافاقا واسعة من البدائل المتاحة التي تتلاءم مع قدرات 
واستعدادات المتدرب» وأنه يحاكى التدريب التقليدي بكل مقوماته بما يتميز به من سرعة فائقة وقدرة 

1 

عالية على الإتصال والتفاعل الثنائى . 
التدريب في بيئة افتراضية حسب دراسة 2/13216072321 يحقق ما يلى : 
 -‏ إكتساب المهارات بطريقة تفاعلية كما يحدث في الواقع؛ 


-00- تحفيز المتدرب وزيادة دافعيته للتدرب؛ 


ات غبك الناضي أحيد؛ التخطيط باستخدام الواقع الافتراضي كوسيط اتصالي للتعليم المفتوح والتعليم من بعد في جامعة أسيوط دراسة 
ميدانية» محلة كلية التربية بأسوان» العدد 21. 


ان 
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- التدريب على مواجهة الأخطار امحتمل وقوعها 
- التدريب على العمليات الجراحية التي لا تحمل التجربة؛ 
- الوصول إلى كم هائل من مصادر المعرفة. 
وينقسم التدريب الإفتراضي إلى نوعين كالتالي: التدريب بالواقع الإفتراضيء» والتدريب بالحياة الثانية. 
1-4- التدريب بالواقع الإفتراضي: 
إن بداية استخدام الواقع الإفتراضي كانت في الستينيات؛ ففي عام 1962 أنشأ المصور السينمائي 
8 «210:0 جهاز محاكاة للمركبة متعدد الحواس يسمى (56250183128) يسمح للمستخدمين 
بالجلوس أمام الشاشة حيث يمكنهم الإختيار من بين مختلف الرحلات باستخدام الدراجات النارية 
والدراحات الحوائية وحتى المروحيات. لكن لم يكن للنظام أي تفاعل تقريبا؛ فالمستخدم مراقب سلبي. 
وفي عام ]1 قدم 11 ه17 (أب الواقع الافتراضي) حجهاز عرض يوضع على الرأس 
(127م015آ 0مع1من20-510ع11) يتم وضعه أمام العينين تسمح للمستخدم برؤية المشاهد ثلاثية الأبعاد 
باستخدام الكمبيوتر ما يعطي وهم التواحد في عالم افتراضي. 
وف منتصف (198)0., كانت بداية إنشاء أنظمة الواقع الافتراضي الحقيقية» فقد عمل الباحثون في مركز 
أبحاث وعحنث التابع لوكالة 2454 على إنشاء نظام تدريب بحرييبي بأسعار معقولة للبعثات الفضائية”. 
إن مصطلح الواقع الافتراضي تم إستخدامه لأول مرة من قبل جارون لانيير (167صهآ 0م0ه1) في 
عام 1989 وأصبح مقبولا عموما منذ عام 1992 مع تأسيس الأكاديمية الوطنية للعلوم /لحنة ا بجلس 
الوطني للبحوث في محال بحوث الواقع الإفتراضي والتدمية . 
وفيما يلي عرض لأهم تعريفات الواقع الإفتراضي : 
- الواقع الافتراضي هو في الأساس مجموعة من التكنولوجيا وأجهزة الكمبيوتر تستخدم لخلق محاكاة 
غائرة لبيغة ثلانية الأبعاة . 


2 ,2008 ,0ع1201آ هلمم[ عدالنعء ا -1ء1105م5 ,لإااالوع]1 7116121آ 1210 105ممه51 به أهء ىل 0016162 .لخ متنو1لا 
05 

1121626 م251011) 2ع11 ,5ع17201051عع] عكى 012121111165© 1116131 01 8278:61026012 ,19متاع 1035 طكتسعططن 9 
2 2 ,2006 ,ددلآ] 
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الواقع الافتراضي هو عبارة عن خلق بيئات ثلاثية الأبعاد باستخدام الرسومات الحاسوبية وأجهزة 
المحاكاة (12)0005ناصطزك) بحيث تيأ للفرد القدرة على إستشعارها بحواسه المختلفة والتفاعل معها 
وتغيير معطياتها فيحفز الإحساس بالإندماج في تلك البيئة” . 

الواقع الافتراضي هو واجهة الكمبيوتر تنطوي على المحاكاة في الوقت الحقيقي والتفاعل من خلال 
قنوات حسية متعددة وتتمثل في البصرية؛ السمعية» واللمسء والرائحة» والذوق”. 

الواقع الافتراضي من وجهة نظر المعلوماتية هو فرع من المنتجات الإلكترونية التي تشكل تحسيداً 
حاسوبياً ثلاثي الأبعاد مرتبطاً مع إمكانية تضمين مواضيع متنوعة يكون من الممكن أساساً التعامل 
معها بشكل تفاعلى في بيئة ثلاثية الأبعاد”. 

الواقع الإفتراضي هو بيئة متكاملة جمع وتدار بواسطة برنامج حاسوبي حيث يدخل المستخدم في 
البيئة ويتفاعل مع البرنامج”. 

الواقع الإفتراضي هو تفاعلي باستخدام الكمبيوتر يسمح للمشاركين خلق تحارب محاكاة لكل من 
الحالات الواقعية وغير الواقعية” . 


-اء1177 إ10مع0آ1 عكى 811101 :117[دعآ1 لدبنمللا لع5هو]ا-اء/1آ 28امتتوع.[ ,أموط 3039 1" ته ماع16 مع طون 


2017,20 رووعع لل ,لاع 10مصطءء 1 117لدع]]آ لمبطمزلا لعكوط 


“غسان قاسم داود اللامي» سناء عبد الكريم الخناق» تقانة المعلومات والواقع الافتراضي (تطبيقات حديثة لنظم المعلومات في منظمات 
الأعمال)؛ بجلة الإدارة والاقتصادء العدد 61؛ 2006, ص ص 184-161. 


0 ,011052ه 20مع56 ,1 عدتناهل؟ ولاع10مصطععء 1 157لدع]آ1 لهالا ,أء0111ن) عممالتطط بوعل0نا8 .0 01 361 


2 ,2003 ,لكاوعل تتكعل[8 ركمه5 عك 11/1129 


“مطاع بركات» الواقع الإفتراضي: فرصه ومخاطره وتطوره (دراسة نظرية)» محلة جامعة دمشقء المجلد 22, العدد 02 2006, ص ص 
432-7. 

“محمد محمود زين الدينء المعايير البنائية لحودة برجيات الواقع الإفتراضي التعليمي والبيئات ثلاثية الأبعاد» الندوة الأولى في تطبيقات تقنية 
المعلومات والاتصالات في التعليم والتدريب» جامعة الملك سعودء السعودية» 29-27 أفريل 2010. 


111511 11131/آ 12 121015 و5وعع512 تلع!1 عطا 01 1272560526102 ,31 أء 320م1/135 نلنامسصطة] 21 متستقطه1 © 


3073-0 2 ,2012 1197ل ,7 8510 ,17015 ,تاع10مصطعع 1" لمه ععمع501 01 021تنا0ل مدتلم] 
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- الواقع الإفتراضي يعمل على نقل الوعي الإنساني إلى بيئة إفتراضية يتم تشكيلها إلكترونيا من خلال 
تحرر العقل للغوص ف تنفيذ الخيال بعيدا عن مكان الجسدء وهو عالم وهمي وليس حقيقي بدليل 
حدوثه ومعايشة بيكته» ففيه يتم تنفيذ الأحداث ف الواقع المفترض ولكن ليس في الحقيقة". 

- الواقع الإفتراضي هو عبارة عن برامج متناسقة» تقوم بإحاطة المستخدم وإدحاله في عالم وهمي 
(مصطنع) من خلال عرض المشاهد بالبعد الثالث» والصوت والموسيقى والمؤثرات الصوتية والصور 
الثابتة والمتحركة» وذلك من خلال التقنيات المتطورة المتاحة التي تعطي المستخدم الشعور بلمس 
الأشياء في عالمها الحقية 0 

- الواقع الافتراضي هو وسيط يتألف من المحاكاة الحاسوبية التفاعلية التي تعبر عن موقف المشارك 
وأفعاله» وتقدم التغذية الراجعة الإصطناعية لواحد أو أكثر من الحواس» وإعطاء الشعور بالإنغماس 
أو الوجود ف المحاكاة”. 

وحسب 8داءنا1 عومن1زاط وآخرون عرفوا الواقع الإفتراضي من جانبين الوظيفي والفني كما يلي" : 

- التعريف الوظيفي:الواقع الإفتراضي سيساعد على الخروج من الواقع المادي إلى المكان والزمان 
الافتراضي» و/أو نوع التفاعل: التفاعل مع بيئة محاكاة الواقع أو التفاعل مع عالم وهمي أو رمزي. 

- التعريف الفني: الواقع الإفتراضي هو ابحال العلمي والتقبي الذي يستخدم علوم الكمبيوتر 
والواجهات السلوكية للمحاكاة في العالم الإفتراضي سلوك الكيانات ثلاثية الأبعاد التي تتفاعل في 
الوقت الحقيقي مع بعضها البعض ومع واحد أو أكثر من المستخدمين عبر قنوات الإستشعار. 


“جميلة شريف محمد خالد» أثر استخدام بيئة تعلم افتراضية في تعليم العلوم على تحصيل طلبة الصف السادس الأساسي في مدارس وكالة 
الغوث الدولية في محافظة نابلس» رسالة ماحستير» جامعة النجاح الوطنية» نابلس» فلسطين» 2008, ص 42. 

“أيمن بن علي العريشيء أثر توظيف الوسائط المتعددة في تدريس مادة العلوم على تحصيل تلاميذ الصف السادس الابتدائي في مدينة 
حازان» رسالة ماجحستير» جامعة أم القرىء المملكة العربية السعودية» 2)0010, ص 34. 


20 ©76لاعه111 01 101120261015 :2025ع11ممث 7ا11لدع1 1131لا عطامماع9ع2آ ,وله أع01318 .8 مولخة 
201 ,2009 ,لذنلا ,1م1ه115آ 


0 ,وعاع 0[مصطعه1' عل وأمععده© :تلدع لامتكا ,بطمأاتنا0 لوعدو2 ,تتوء7/101 عمتناد[اتن© ,خطعناظ عمم تتام 
07-8 2 ,2011 ,13205اعطاءلا عط ]1 رووعط 
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بناءاً على التعاريف الواردة أعلاه نستنتج أن الواقع الإفتراضي هو توظيف التكنولوجيا المتطورة 
محاكاة الخبرات الحقيقية في بيئة وهمية ثلاثية الأبعاد تسمح للمستخدم بالإنغماس فيها والتفاعل من 
خلال قنوات حسية متعددة (البصرية» والسمعية» واللمسء والرائحة» والذوق). 

وبذلك يتميز الواقع الإفتراضي بالخصائص التالية: 

يعتمد على الخيال. 

الإعتماد على الحاسوب وتكنولوجيا المعلومات والإتصالات. 

المرونة: من حيث الإستخدام والزمان والمكان. 

وهمي: يخلق شعور وهمي لدى المستخدم كأنه في العالم الحقيقي. 

المحاكاة: محاكاة الواقع المادي المقصود. 

التفاعل : يسمح الواقع الإفتراضي بالتفاعل من خلال القنوات الحسية التالية: البصرية» والسمعية» 
واللمسء والرائحة» والذوق. 

الإنغماس. 


ا ا 000 1 
الملامح الرئيسية للواقع الإفتراضي : 
- المعايشة (عع2عوع:5) والإستغراق (5100اع«تدد1): 


إن استغراق الأفراد في منظومة الواقع الإفتراضي يمنحهم شعوراً بأتحم موجودون بالفعل في المكان 
الحقيقو الذي يكتسبون منه الخبرة» حيث يجد المستخدمون أنفسهم ف بيئكة يستطيعون أن يتعاملوا مع 
مكوناتها سواء من خلال الرؤية أو الاستماع أو اللمس» وفي هذه البيئة المصطنعة تكون المعايشة بدرحة 


كبيرة والإحساس بالإستغراق في الموقف يكون قويا بدرحة كبيرة إلى الحد الذي يختفي فيه إحساس 


“أحمد كامل الحصريء أنماط الواقع الافتراضي وخصائصه وآراء الطلاب المعلمين في بعض برامحه المتاحة عبر الإنترنت» تكنولوجيا التعليم: 
سلسلة دراسات وبحوث حكية: اخزد الثابي عشر» الكتاب الأول» شعاء. 22002 ص ص 46-3. 
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المستخدم بأنه يتعامل مع بيئة مصطنعة» فلا يستطيع التفرقة بينها وبين البيئة الحقيقية» كما أن 
ويتوقف بعد المعايشة 1011526025101 ع0ءوع:2 بشكل أساسي على بعض الأمور المتعلقة بمشاركة 


المستخدم وتفاعله مع الموقف في البيئكة الافتراضية كمجال الرؤية 7571699 04 21181610 ومعدل أداء 


الكمبيوتر في توليد الصورء وتعدد الزوايا 2019802 التي يمكن من خلالها التعامل مع الموقف» حيث 
توحي هذه الخصائص والإمكانات للمستخدم بحقيقة الأشياء المعروضة وموثوقيتها. 


الإبحار 21331890102: الأفراد بمكنهم أن يلاحظوا وأن يسافروا في البيئة الإفتراضية دون أن 
يتحركوا من أماكنهم, كما تمنح البيئات الافتراضية شعوراً بأنهم يتحركون ويتجولون في كل مكان 
داحل هذه البيئات بأساليب وطرق مختلفة. 

المقياس 816ع5: يمكن تغيير المقاييس التي تكون عليها البيئات الافتراضية» كما يمكن تغيير الحجم 
النسبي للمستخدمين لكي يتناسب مع العالم الافتراضي» حيث يسمح مؤلاء المستخدمين بأن 
يصبحوا في نفس الحجم الذي يكون عليه الشيء الأكبر مثل النجم» أو حجم الشيء الأصغر 
مثل الذرة. 

موضع الرؤية غ«ؤزوم771»5: وهي سمة تعبر عن إمكانية المستخدم من تغيير النقطة أو الزاوية التي 
يرى من حلالها البيئة الافتراضية» وتحريك عينيه في أي اتحاه وبأي زاوية. 

التفاعل 112]1:20102: يستطيع الآفراة. أن يميفخدموا عد واسعا هرم اشالبيه التفاعل والتعامل 
والتكيف مع البيئة الافتراضية» كما يستطيع الأفراد تحريك المواد والأشياء الإفتراضية بالأيدي, 
وبحركة العين» أو الصوتء كما أن الأفراد لديهم القدرة على إنشاء بيئات افتراضية وتغييرها أو 
تعديلهاء وهذه السمة تعكس مدى ملاءمة استجابات البيئة الافتراضية وإتساقها مع مدخحلات 
المستخدم. كما أن سمة التفاعل تشير إلى أن المستخدم والشخصيات والأشياء في العالم الافتراضي 
تكون متفاعلة مع بعضها البعض. 
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- التلقائية '11602023ى: البيئة الإفتراضية بيئة تعمل بشكل تلقائي فهي مستقلة بذاتما كما أنما بيعة 

ديناميكية أي أتما تتميز بالتغير المستمر والتلقائي وذلك عندما تكون مصممة بشكل يسمح لما 

بالتحرك أو السعي نحو تحقيق أهدافهاء فالأفعال والمواقف تؤدي وتنفذ وتتطور وذلك بغض النظر 

عن أي تفاعلات أو تدخل من جانب المستخدم. 
- المحاكاة «هو6هاسسدمؤك: فالخبرة في البيئة المصطنعة يتم محاكاتما كالخبرة الحقيقة تماماّ» حيث 

يطلب من الأفراد اتخاذ القرارات وحل المشكلات والتعامل مع المواقف المختلفة في ضوء المعطيات 

والظروف التي تتيحها البيئة المصطنعة. 

يرى 2106 .ىل 20هم:229 أن الواقع الافتراضي هو التكنولوحيا القائمة على الحاسوب التي توفر 
للمتدربين بحربة تدريبية ثلاثية الأبعاد بإستخدام معدات متخصصة أو عرض نموذج إفتراضي على شاشة 
الكمبيوتر حتى يتمكن المتدربين التحرك من خلال محاكاة البيئة والتفاعل مع مكوناتا. 
وتستخدم التكنولوجيا لتحفيز الحواس المتعددة للمتدرب من خلال أجهزة نقل المعلومات من البيئة إلى 
الحواس» على سبيل المثال» تستخدم واجهات الصوتء والقفازات التي توفر حاسة اللمس» أو منصات 
الحركة لخلق بيئة اصطناعية واقعية. كما تعمل هذه الأحهزة أيضا على توصيل المعلومات عن تحركات 
المتدرب على جهاز كمبيوتر» كما تسمح للمتدرب بتجربة الوحود (تصور الواقع يجري ف بيئة معينة). 
ويتأثر هذا الوحود بكمية المعلومات الحسية المتاحة للمتدرب» والسيطرة على أجهزة الاستشعار في 
البيئة» وقدرة المتدربين على تعديل البيئة". 

ويلائم الواقع الإفتراضي في التدريب تطبيقات التعلم المعتمدة على المحاكاة أو السيناريوهات التي 
تمكن المتدرب من تطبيق المهارات» وتوظيف المعرفة لحل مشكلات معينة تتطابق مع الحقيقة» كما أنه 
بمكن الحصول عليها خارج مكان 0 

ويمكن إستخخدام تقنيات الواقع الإفتراضي في محالات تدريبية متعددة ومنها على سبيل المثال' : 


2 ,2010 للملا نترع1 1111[ لتهمء781 ,ممناتل8 "كا معمصرمه1ء069 2 عمتصنهع عع تزه [مصرظ ,ء210 .لخ لممدوم ع 
2320 


لعفاف صلاح حمدي الياور, مرجم سبق ذكره» ص 114. 
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تدريب الأطباء المقيمين وإستعمال النماذج لإجراء الجراحة الإفتراضية التي تحد كثيراً من الأخطار. 
محاكاة مقصورة القيادة في الطائرات لتدريب الطيارين على قيادة الطائرة. 

ويتميز التدريب بالواقع الإفتراضي بما يلي : 

تشير البحوث إلى أن التدريب بالواقع الافتراضي من المرحح أن يكون له أثر كبير على المهام 
المعقدة أو المهام التي تنطوي على إستخدام واسع النطاق للإشارات المرئية”. 

يتيح للمتدرب بُمارسة المهام الخطرة دون أن يعرض نفسه أو الآخرين للخطر؛فبيئة الواقع 
الافتراضي يمكن أن تكون متطابقة تقريبا لبيئة العمل الف 32 

يمكن المنظمات من خحفض الوقت الذي يستغرقه العاملين الذين تم تعيينهم حديثا لمعرفة كيفية 
القيام بعملهم 0 

نقل المعلومات العلمية بالصور والرسوم التوضيحية من أي نقطة أو زاوية يرغب المتدرب في الوصول 
إليها. 

تشجيع المتدرب على بحاوز حالة التلقي السلبي في قاعة التدريبء إلى المشاركة الفعالة التي تدفعهم 
إلى مواصلة اللإكتشاف وتوليد المعرفة”. 

تعد عملية ا محاكاة عن طريق استخدام النظام بديلا ممتازا للتدريب الحقيقي على أرض الواقع, 
بحيث تعطي الفرصة للمتدرب بالتعلم والتكرار دون التورط بأية غرامات مادية أو خسائر محتملة في 
حالة حدوث أي خطأ في التجربة أو التدريب. 

تحنب الأخطار المتوقع حدوثها في العالم الحقيقي وذلك في تحربة الحالات المحفوفة بالمخاطر, 
كالحالات المتعلقة مثلا بالمفاعلات النووية أو قيادة الطائرات. 


"عساة قاسم داوي اللامي, سناء عبد الكريم الخناق» تقانة المعلومات والواقع الإفتراضي (تطبيقات حديثة لنظم المعلومات قُْ منظمات 


الأعمال» مجلة الإدارة والإقتصادء العدد61, 2.2006 ص 177. 


.0 122 ,01)-020) ,األاعططمه1ع17ع0 ع 15212122 ع1057ملطط ,عول8 .ىم 000 
9 ,298 011,2-م0 ,تنام 01© 123401 ومتمسم0ة3 


111 005 5اع12 ,5ل1ء]10مططامك 115 170110 عغطا ع2اعمقطم عكى 011126025ط1ك :12211 ١7116121‏ ,012039 نوع >4 


2 ,2003 ,كردلا 


"عفاف صلاح حمدي الياور» مرجع سابق» ص 115. 
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- إن الإحساس بالأمان وقلة التكلفة يؤدي إلى تشجيع المستخدمين لتجربة نماذج مختلفة ومتعددة 
مما يؤدي إلى تشجيعهم وحثهم على الإبتكار عن طريق التجربة والخطأ وعدم الخنوف من أي 
ام 
وبالرغم من مزايا التدريب بالواقع الإفتراضي إلا أنه لا يخلوا من السلبيات نذكر أهمها ©: 

- التدرب بالواقع الإفتراضي يتسبب في مشكلات فسيولوجية كالرؤية الضبابية» التغيرات في القلب 
والأوعية الدموية» التغير في الأداء الحركي» إجهاد العين» الإضطرابات البصرية» التوتر» وغيرها. 

- ارتفاع تكلفة الأحهزة ومتطلبات تصميم البيئات الافتراضية» على سبيل التكلفة المادية للخوذة 
وهي تقدم لمستخدم واحد فقطء ومع ان استخدام نظام الكهف يقلص تمائيا عيوب الخوذة» إلا 
أنه يحتاج إلى مساحات كبيرة للحصول على عرض جيدء كما أنه من الصعب نقله من مكان 
لآخر بسبب حجمه والإعدادات الدقيقة التي يتطلبها. كما أنه مكلف بسبب الأحهزة المستخدمة 
وتكلفة الصيانة. 

2-4 التدريب بالحياة الثانية: 
يعد موقع الحياة الثانية أبرز مواقع العوالم الإفتراضية على الإنترنت والمعبرة عن هذه الموحة» وهو ما 

يبرر الحديث عنها بصورة تعتبره أنموذجا لذلك العا لم المتنامي”. 

الحياة الثانية هي واحدة من أول العوالم الإفتراضية ثلاثية الأبعاد تمكن مستخدمي الإنترنت من الوصول 

إلى جميع أنحاء العا 07 حيث بدأت الحياة الثانية في عام 1999» عندما أسس رجل الأعمال مناتطم 


' لؤي مضر واصف الشريفء الواقع الإفتراضي وإمكانية تطبيقه في البيئة العمرانية الفلسطينية (حالة دراسية: حل مشكلة التنقل عبر 
الأدراج في مدينة نابلس)» رسالة ماحستير في هندسة العمارة» كلية الدراسات العلياء جامعة النجاح الوطنية» فلسطين» 22012 ص 
20. 
* إيهاب سعد محمدى محمود» نموذج مقترح لعلاج بعض مشكلات الواقع الافتراضي في ضوء مستحدثات تكنولوجيا التعليم» أطروحة 
دكتوراه» كلية التربية النوعية» جامعة بنها» مصرء 2015 ص 02. (ملخص بحث). 

,2010 ,شدلا ,11115125م 5م01111ظ ,(اعا عاطوعك حنهة) 0015] عكى 75زعا595 5 10طكدع2-1] ,1610371 ا 


علتستاكممء 42 عمتلاتداط اتامعل1 :101105 121كز؟ طذ 5اعستتاكمه© بلمقلام]1 عتكازك ,تعنامعمسدط بترن 
3 155116 ,24 1701 ,2009 ,2131126625 اه 0116261025مخى أععاء 1عاعع ]ا ,ع11آ 20ممع56 م1 عمعمع تمعمعرء 
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1 
16 مختبرات ليندن في سان فرانسيسكوء كاليفورنيا » وتم إطلاقها في عام 20003 عندما قدم 
مختبر ليندن (1250آ 1.12062) الوصول ابحاني إن برنامج عملاثهاء» لتفرض فيما بعد رسوم على استغلال 
الأراضى الافتراضية» ومعاملات تحويل العملات والاشتراكات في الخدمات الإضافية. وفي بداية نوفمبر 


4.4 


7, أعلن مختبر ليندن 10 ملايين حساب مع ما متوسطه 40000 اتصالات متزامنة”. 
الحياة الثانية تشبه اللعبة ولكنها 5 لعبة؛ فل يوجد لاعبين أو مستويات للعبة أو نقاطي ولن 


يصدم فيها بعبارة "انتهت اللعبة"» ويمكن للمشارك تكوين المحتوى الخاص به والبيئة التي بمارس فيها 


3 
نشاطاته . 


الحياة الثانية مجتمع مفتوح يوفر بيئة مواتية للقاءات الصدفة مع الأشخاص الآخرين الذين لم يلتقوا أبدا. 

الحياة الثانية لديها اقتصاد حقيقي» وذلك باستخدام عملة تسمى دولار ليندك (201122آ 00 

ويمكن التحويل بينها وبين بقية العملات حسب سعر صرف خاص به مثل باقي العملات”. 

عرفت الحياة الثانية بمجموعة من التعاريف فيما يلي أهمها: 

- الحياة الثانية بأتما محاكاة العالم الافتراضي على الإنترنت بالإعتماد على الحاسوب تتضمن تمثيل 
ثلاثي الأبعاد للعالم الحقيقي» ومكاناً لإستضافة برامج التعلم أو الخبرات” . 


- الحياة الثانية هي بيئة افتراضية قادرة على تكرار التجارب مع الأشياء والأماكن والأنشطة في العالم 
7 
000 


وو 
4 


1156017 ع1 ,0135510010) 1115019 عط 1010 ع11آ 20مع56 ع طلنأولعع121 :11701105 1121لا ,مدع 1ه0/ا 0 
2547-9 ,2013 أوناعنتكث ,4 810 ,46 1701 ,تعاعوء 1" 

00-01 ,له 011] 517111 ,كع معمصعوط 76137 

: 1116170 ,ع11آ 20معه56 102 عكى 12 28امتتودع1 1701101 1116131 ناملا : ع11آ 20مع56 ,وعع 1م00 3661 
1.01 -_20511015711/562001116 5.11 ا 1 ,0411/2017 

020ع56 12 275لطمتكدع1 عى 7275[طاعدء 1 :1701105 7116121 12 مأدعتاله تتعطع اط ,تإع1دع مك[ مول باععلمة؟1 وعاعوطم> 
.203 ,2009 ,111280012 21160[] ,ع طتطد1[طناظ م1011 210 1عصطاط ,111 

6 2 ,0116-م0 ,أتقصا]1 1نسهل” 

2 ,00-01 ,أطع12مه10ء77ع0 عكى 15210128 عه1057ممطط ,عول8 .ىم 5 

01101 1150 1012 025ؤووع.] :لأعتتوعوع1 0ع1216ع1-]21ع2 أع لدم ه10 701105 11121 5128ل1آ به أء سمماعع]! متتصدةل” 
232-240 22 ,2015 ,3 810 ,4 1701 ,تاع10مصطءء 1 عى 011298 ,طالوعط ,ع11آ لممعع5 12 501015 
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- الحياة الثانية هي العالم الاحتماعي الإفتراضي ثلاثي الأبعاد قدمت للجمهور في عام 2003 والتي 
. حَ 50 5 1 
يمكن للمستخدمين التفاعل مع الاخرين في الوقت الحقيقى باستخدام شخصية . 4726315 
- الحياة الثانية هى العا لم الافتراضى ثلاتى الأهاة حية يبمكن للمستخدمين التواصل الاجتماعى» 
2 
والتعاون» والقيام بمهامهم باستخدام الصوت والدردشة النصية من خلال شخصية 015غ253. 
- الحياة الثانية هي عالم إفتراضى ثلاثى الأبعاد تم إنشاؤه بواسطة السكان الذين يعيشون فيها. إنما 
مكان فريد من نوعها لإكتشاف الفرص التعليمية؛ والمؤتمرات» والعروض الموسيقية الحية» والألعاب 
. 1 3 
- الحياة الثانية هي مستمرة» عالم افتراضي ثلاثي الأبعاد متعدد المستخدمين على الإنترنت. يتفاعل 
المستخدمون بشكل متزامن في مساحات ثلاثية الأبعاد عبر التمثيل الذات الرسمي المعروف باسم 
1 والتتحدث ف الوقت الحقيقى من خلال الإيماءات» والصوت والنص املستددة على 
4 
(الدردشة والرسائل الفورية) . 
إن مستخدمي الحياة الثانية يطلق عليهم إسم المقيمين (1865106005) يفتحون حسابات مانا 
وإنشاء التمثيل الرقمى يطلق عليه 8736815 لتصوير انفسهم بشكل ينه المقيم او حقى شكل خيالي 
. 62 باع 0 08 00 : ع 3 0-١‏ . : 
عماما . إك أصل كلمة 1 : مشتعة من كلمة 521 للنموذج الواضح بان الآلحة تأحذ مكاتما 
5 00 : ع : ٠.‏ ' حر / 
على الارض» وتتمثل ف الإستنساخ, التجسد» أو مظهر من مظاهر سخص أو فكرة ٠‏ وحسب 
2501 ننقطه ]1 وزميله فإن كلمة 71م مستمدة من مفهوم هندوسى» وق مصطلحات الحوسبة 
ذ :11011015 50131 1111لا عى 5ع00120321) ,15ع00051112) ,لتعلمعحط [إعقطء1ل/8 ,مدامة ]ا 5و016 ةا 
١7”‏ ,2009 ,36 17/011122 بطأعتوعدوع]1 02511101) 15 5دعع ةلخ ,ع11آ 0ممعع5 01 515 الحمخ 0112111217 
011111 110111615176 11 11111 001212111162610 203111125 01 ذ5وعطء اكتاععاآهء عط ]1 ,تتةتخطة/! 00 
.27 ,2010 ,لإآع10مططععا 01 21115157لآ 1320ك2عء01016) ,ووع12كتاا 01 1عغ)1/135 
٠1111‏ ([3 “اعطاه عى ع111 20معه5 ع5نا 0غ 11017 :20560012هط 101105 116131؟ عط]' يله أء أععع 1800 301 
201 ,2011 ,لذنلا ,5اعط15اطناظ غخع11د 8 لطة د5عطه0[ل ,كا معططتط 10 كمه 
12 ,1011621015 ع 561101215 10 ,171/0110 1716121 0آ3 ذخ ,ع11آ 20مع56 12001161525 بقطاء0ط1/ا 16> 
.206-08 22 ,2010 راطاط]1 مه ععمع 001 122610221ع1م1 2010 ,رطك 1 ) مندعتلط 101 تع 10مصطعء 1" 
,ع11آ 0ممعع5 م1 5اعع11ة/1ا عاء510 0مغ126داوع01نا ,آمطن) تال عطناهلا ,10علصحامماظ8 1 اع طم 50 
226-09 ,1 والزر78 101 ,2011 0111231[ عامتمممعظ 
.6 2 ,01-م0 ,أتقمن1 انول 


*1 رؤوعء506 70110 1دع1 مأغمذ عستلصةءط 70110 1قناكل؟ عمتتماكمم1” :خخ تكخ لسذرظ بووء31 عل 21 
007 2 ,2009 ,5م512 0ع01ل] ,قهالتمطعد81 عتكونك له ,مماتلء 
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18 هو التمثيل الإفتراضي لجسم الإنسان» ويقتصر استخدامه أساسا لتمثيل اللاعبين على الشاشة 
في الألعاب عبر الإنترنت» والذي يمكن معالحته عن طريق تعليمات من اللاعبين وبالتالي التفاعل مع 
لاعبين آخرين عبر 873483 الخاص كحم. وبصورة عامة فإنه أي تمثيل إفتراضي لكائن واع في بيئة 
الانترنت» ويمكن أن يشمل البشر أو الحيوانات ف أشكال أخرى من وسائل الإعلام التفاعلية على 
الإنترنت مثل اجتماعات التواجد عن بعد و / أو بعض أشكال المؤتمرات عن طريق الفيديو التفاعلي' . 
المستخدمون في الحياة الثانية يتفاعلون مع بعضهم البعض من خلال أدوات الاتصال المختلفة التي 
تتوفر في العالم مثل: الدردشة الصوتية» الدردشة النصيةء والرسائل الفورية”. والحدول رقم 19 يبين 
أدوات الإتصال ف الحياة الثانية 
الجدول رقم 9 أدوات الإتصال في الحياة الثانية 
الرسائل لفظية: الدردشة النصية والصوتية. 
رقصنعدددء11) غير اللفظية: المظهر المرئي والإيماءات والحركات. 
كتاب النشر (1001 11285 ط115ن80): بطاقة الملاحظة. 


الخاص/ العام في الخاص: رسالة فورية. 


في العام: رسالة فورية للمجموعة. 


شي لطا الث فضا 


المصدر : عت 5عم11ع23 02 لاأعتوعدع]1 01 11320520012] ,لاعتالاً مالا -تطن) م518 ,عمدلا مقط مه50 تم دعجمامع ان 0 
,2010 ملإاعطولع11 ,01021 101 ,كل2ع11' عى 5م1551 :128لتتوع.[-ط 11 


بناءا على ما سبق نستنتج أن الحياة الثانية هي محاكاة العالم الحقيقي في عالم إفتراضي متصل بشبكة 
الإنترنت» تتم في بقة ثلانية الأبعاد ((31) مفتوحة للجميع تتيح للمستعد ين المقيفين اللمتليق بالعادل 
الرقمي (87:3]312) بالإنغماس والتفاعل في الوقت الحقيقي باستخدام أدوات الإتصال المختلفة. 





210 ,2006 ,ردنا ,عع0ه0111ك]آ تله ”1 ,5م026 تزع؟! عط ]1 :ع 0تمتتوع11 ,عتمصمعكا علصة1 ,مهكد/ا نط1 
65 516 11 ممم 0001565 كناك ناع 213 تآخشع]1 +10 عقنآ 0رمعه5 ,1ه أء 112114 -آخ طوعهح” 


,0 015320 ع310128ه1-» 11 0111 01 هطع وز لاك بآ لطمعه5 12 71701105 711121 عنوءع 
.5 ه1130 
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5 آلية عمل الحياة الثانية: 
الدحول إلى الموقع الإلكتروني الخاص بالحياة الثانية وتحميل التطبيق الخاص بماء ثم الضغط على الأيقونة 
للولوج عالم الحياة الثانية» والشكل رقم (1)0 يجسد شكل أيقونة الحياة الثانية. 
يسمح البرنامج لأي شخص بتسجيل عضوية في العالم الإفتراضي للحياة الثانية بنوعين من التسجيل: 
الأول مجحاني» والثاني دفع الرسوم» الذي يتيح أدوات أكثر» وبعد دخول العالم الإفتراضي يختار شخصية 
ثلاثية الأبعاد» بمكن تعديلها بعد الدخول؛ لتمثيله افتراضيا بأدوات مساعدة للحركة والكلام المكتوب 
أو المسموع» في عالم يشبه الواقع بالمنازل والشوارع وا محلات والبضائع» وأماكن ترفيه» ومؤسسات 
وجامعات» يبمكن الدخحول إليهاء ومقابلة أشخاص افتراضيين بمثلون اشخاضا . 

الشكل رقم 10: أيقونة الحياة الثانية 

عله 2 


له] 


حيري | إعاراء مات 


رع يديك ركبا 





المصدر:عبد الحميد بسيوني» تكنولوجيا وتطبيقات ومشروعات الواقع الافتراضي» الطبعة الأولى» دار النشر للجامعات؛ 
القاهرة» مصرء 2015. ص 251. 


د الحميد بسيون» تكنولوجيا وتطبيقات ومشروعات الواقع الافتراضي» الطبعة الأولى» دار النشر للجامعات» القاهرة»؛ مصرء2015, ص 260. 
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الشكل رقم 11: واجهة عمل الحياة الثانية 


]ع حل 1 605 ى > د اءاذ وممضا وجمعاء ةا انا فممعع5 . 3328 - 1+ 9[ | 001 
يبين مكان وجودك فى الحياة أزرار الأمام والخلف تعمل 
الثانيه ومعلومات حول الموقع | . . 
ع1 مو 
أزرار أشرطة آدوات أسقل ويسار لتوقير 
المهام العامه تقر زى الففارة 
الأيمن لتخصيص أشرطة الأدوات 


حمل سهمة بنقره للحصول خلى 
مماحدة سريعة حن المهام 





المصدر: عبد الحميد بسيوني» مرجع سبق ذكره»ص 292. 

ب-20 خصائص الحياة الثانية: 

تتميز الحياة الثانية بالخصائص التالية: 

- التفاعلات الغنية: فرص التفاعل الاجتماعي بين الأفراد وا مجتمعات» والتفاعل بين الكائنات 
البشرية والتفاعل الذكي أيضا بين الأدوات (قاعم/ع1ظ). 

- التصور والسياق: إنتاج واستنساخ المحتوى الذي لا يمكن الوصول إليه والذي قد يكون مفقودا 
تاريخياء بعيدا جداء مكلفا جداء وهمي» مستقبلي أو مستحيل رؤيته من قبل العين البشرية. 

- عرض امحتوى والثقافة الأصليين. 

تمثيل الحوية الفردية والجماعية. 
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- الإنغماس: في بيئة ثلاثية الأبعاد حيث الشعور بزيادة الوحود» من حلال تحسيد الإفتراضية في 
تشكيل الأفتار وطرق واسعة من الاتصالات» بيمكن أن تؤثر على الحوانب العاطفية» الوحدانية 
والتحفيزية للتجربة. 

- المحاأكاة:إعادة إنتاج السياقات التي يمكن أن تكون مكلفة جدا لإعادة الإنتاج (الإستنساخ) في 
الحياة الحقيقية”. 
وحسب 411125 01356) تتميز الحياة الثانية بخمس خصائص وهي: الإنغماس (12210615100)) 

والتخصيص (0056]0201286100))» والبرغة (111677ط هتمومع مءط). والتفاعل في الوقت الحقيقي (-1621 

ا أاتاعةزعامز عصسن) وسهولة الوصول «(11163ط551عع80)» وججموع هذه الخصائص يشكل بيئة يمكن 

لأي شخص لديه المهارات ذات الصلة ببناء أنشطة جذابة للغاية التي يمكن أن تعزز التعلم على العديد 

من المستويات .كما أنه يفسح المحال لبناء الخبرات التي تعد بديلا مفيدا للقاءات وحها لوحه والتي 

يمكن استخدامها في مختلف البيئات التعليمية والتدريبية» ولاسيما من أجل الجمع بين الطللاب 

والموظفين البعيدين جغرافيا” . 

ت- إيجابيات الحياة الثانية: 

للحياة الثانية إيجابيات عديدة نورد أهمهاث: 

- الشعور بالوحود. 

- تخفيض التكاليف. 

- الوصول إلى عدد أكبر من المستخدمين والإحتفاظ بهم. 

- التعليمية والفاعلية. 


0] 611115 عطا عى 101 19[1أ2ع]0م عطا عماووء455 :2602عتالء تعطع اط مز عكنآ لممعه5 بممسسطعة11آ وموم 1 
١701 40,‏ ,لاع010ططءع 1 101122610221 01 10111221 سا8 ,عصتطعوع] عن ع 7تمتدع1 12 101105 ٠116121‏ عماتزاه1امعل0 
.414-66 22 ,2009 ,3 ولاح 

1115 :512157011128 506131 0ع101161-1160131م10م0ن) ,لاطا لاصمتتتة5231 1097 10259 طلأاكدظ8 ,5اكقنط 215 
0عاعم1ع5 1٠77150‏ 2008 ,11-13 عطتال ,21320ع72 637[ ,لاللعط ناج[ 2008 013/1511 ]1 ,ععمع 11م 3102931 معام[ 
.22 ,2009 ع1عط1[ع10ع11 متتعظ عمانء /ا-1ء11285م5 ,ؤاءموط 


628 15 ثم 01/11/2017 : عنآ لصتاط. 17 أ5وم-ع 015/01/10 2/تدمء. أومدعه1ط.تاطععه[ط// :مث 
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- الانخراط الكامل للجسد والاتصال عبر الشبكة. 

- الاستجابة لمطالب المستخدمين. 

- الاستمتاع بالعديد من وسائل الترفيه. 

- محاكاة بواسطة جهاز الحاسوب لبيئة حقيقية» كمبنى أو مدينة أو مركبة فضائية من أجل القيام 
بتدريب على أحد الأغاط أو تنفيذ مخطط ماء أو لبيئة متخيّلة. 

- المحاكاة الفورية والنمذحة وأدوات بصرية قوية. 

- إقامة رحلات ميدانية إفتراضية للأماكن والموارد التعليمية. 

- خلق العديد من الاهتمامات للإستفادة لا حصر لما. 

- تطابق الحياة الثانية مع حياتنا الواقعية. 

- إمكانية تفاعل الأشخاص إحتماعيا وإقتصاديا في عالم إفتراضي ثلاثي الأبعاد. 

- تعزيز حقوق الإنسان والحريات الفردية والعامة وتحقيق إستقرار إحتماعي أكثر ثباتا. 

- الحياة الثانية هي بيئة مفتوحة للتعاون» وتبادل الخبرات» وخلق برامج التعلم المشترك لأتما تستوعب 
التعلم المتزامن وغير المتزامن. 

ث- التدريب بالحياة الثانية: 
مع إمكانيات الحياة الثانية يمكن إنشاء التجارب الإفتراضية المحاكية للواقع تماماً ويستطيع المتدرب 

الدحول بهذه التجربة أو السيناريو المصمم حسب طبيعة الغرض وهذا يفيد حداً في نقل الواقع الميداني 

إلى واقع إفتراضي ما يعطي المتدرب نحلفية كبيرة جداً عن الواقع الحقيقي قبل النزول إليه' . 

وقد تم اعتماد عدة مشاريع في "الحياة الثانية" من أحل توفير التدريب للمتدربين» على سبيل المثال: 

تعليم الإدارة السياحية» ودراسات الأعمال الدولية» وعلم النفس الصناعي والتنظيمي» والتدريب 


1 


الطبى . 


أمحمد دسوقي موسي رابح» الوسائط المتعددة في السكندلايف كأحد مستحدثات الواقع الإفتراضي في التعليم» الجمعية العربية لتكنولوجيا 
التربية» مؤتمر آفاق في تكنولوجيا التربية» 6-/ أغسطس 2014. 
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قامت عدة شركات دولية بإستخدام الحياة الثانية في تدريب العاملين لديهاء بإنشاء تواجد لما في 
عالم الجياة الثانية مثل شركة سيسكو (01560©) التي قامت ببناء حزيرة تدريب مزودة بفصول تدريبية 
لتدريب العاملين في الشركة» تبعتها شركة أي بي أم (183/1) على نفس النهج”؛ فشركة (18141) إي بي 
أم نشطة حدا في الحياة الثانية إذ يشارك موظفوها في برامج التدريب الإفتراضية» وعقد الإجتماعات» 
ودروس اللغة» وتطوير محاكاة المشاريع» كما قامت شركة إي بي أم بالجمع بين المتقاعدين الموظفين مع 
العمال الجدد كجزء من برنامج الإرشاد وتطوير القيادة”. وشركة 011م8]2» هي شركة نفط نرويجية, 
لديها منصة نفطية ف الحياة الثانية التي تسمح للمتدربين بالمشني حوهًا؛ وتستخدم 5630011 المنصة 
النفطية في الحياة الثانية للتدريب على السلامة؛ فمثلا عندما تشب النار يبحث العاملون عن قوارب 
النجاة والعثور عليها للخروج بسلام من المنصة". 

وف امحال الطبي»ء يوفر مركز التدريب الطبي الافتراضي ‏ 12/176175 4112 


1 011©210-1221 011 1710 2 0 لانن لراك 001)4111 111145 1 1 1111| 
23 فرصة فريدة لإيجاد طرق حديدة في تدريب طلاب الطب وال كا رقم 12 يعثل 


واجهة للمركز. بمكن هذا المركز الطلاب والمتدربين من معرفة المزيد عن الحالات الطبية مع الصور, 
والفيديو» وقصص المرضى والمواقع الخارجية ومناقشة هذه القضايا مع طلاب الطب والأطباء من مختلف 
أنحاء العالم. 


مذ :ع11[آ 20معع56 12 1251166102 ع ماتكة1[ظ-ع01؟1 عمتطعدعء 1 ,ولع23105[1 10001 ,1ام1ء511ة7١1‏ 1 ونلنوة/ا 
2010 ,5 01ل/آ ,0153217231025 ع ,/اع12010ع 1 121011221101 ,12101236102 01 011001[ ,561079 0120157 1[مدط 
25-9 مم[ 

27 ,011-م0 ,أعقمه]1 انسولة 

1 11 ,آ10131آ ارطع لدعم مله 2آ 1001 113121025 2 35 ع11آ 20معه56 ع 2اولآ عنلمه© .5 عمناو ]3 
.2333-5 ,2009 ,4 810 ,0150ل ,ممتتة1ط1.] 

22 ,00-01 ,األاعططمه1ع17ع0 ع 153102125 عع105مسططظ ,عول8 .ىم 0 
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الشكل رقم 12: مركز التدريب الطبي الإفتراضي في الحياة الثانية 





المصدر: (112-13286562001:11آتسصذى مبطم. لتهاء0/تصلع.ء15؟؟.وعستوعء27ع)21دع//:م))- 
وبناءا على ما سبق يعرف التدريب بالحياة الثانية بأنه التدريب بالحياة الثانية هو منهج غير تقليدي 
يوظف تكنولوجيا المعلومات والإتصالات والإنترنت في بيئة ثلائية الأبعاد ((31) تمكن المتدربين 
الممثلين بالمعادل الرقمي 47261 من اكتساب المعارف وتبادلها وتنمية المهارات من خلال 
الإنغماس والتفاعل في الوقت الحقيقي باستخدام أدوات الإتصال المختلفة. 
ويختلف التدريب بالحياة الثانية عن التدريب التقليدي كما هو مبين في الجدول رقم (2)0. 

الجدول رقم 20: الفرق بين التدريب بالحياة الثانية والتدريب التقليدي 


مع م م م ا 


المتدربون أشخاص حقيقيون تمثلون بمعادل رقمي 72181 
سدصسيية | عسي 0 تروص 00 
يست بهل ضوري اليب | ضرية وحردا وف عل 





استهلاك الأوراق» ومخلفات وسائل النقل | يساهم في استدامة البيئة؛ لإلغائه الأوراق» 
والمعيشة والإقامة وغيرها بما يؤدي إلى تلوث وتفادي السفر والإقامة وغيرها. 
البيغة: 


ينطوي على مخاطر عالية خاصة إذا تم 
التدرب ميدانيا مثلا على أجهزة بالغة التعقيد آمن ومخاطر أقل لأنه يتم افتراضيا. 


أو امد الطيران وغيرها. 





المصدر: من إعداد الباحثة. 


5 


مزايا الحياة الثانية للعدريب: 
العالم الإفتراضي للحياة الثانية يسمح لعملية التدريب لتكون حقيقية دون أن يكون خطرا أو 
مخاطرة للمرضى أو العاملين» أو العملاء. 
الحياة الثانية تسمح للعاملين بالتعلم لوحدهم, مع أقرانهم؛ أو في الفرق. 
الحياة الثانية بمكن إستخدامها لإنشاء الفصول الافتراضية ولكن قوتًا في قدرتما على خلق محاكاة 
الواقع الافتراضي الذي ينطوي على نشاط المتدرب» مثل وضع 47128 المتدرب في لعب الدور 
الحقيقي عند التعامل مع عميل مستاء". 
بمكن للمتدربين التفاعل من خلال 47382 الخاص بمو (أشخاصا على الشاشة) بشكل بمجهول إذا 
رغبوا في ذلك”. 
الحياة الثانية يمكن أن تعزز نقل التدريب لأن العالم الافتراضي المستخدم للتدريب يمكن نسخ بيئة 
العمل الواقعية (عناصر متطابقة). كما بمكن إستخدام الحياة الثانية للتدريب الإلكترويى» والتعاون» 


1810 
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والاحتماعات. كما هو الحال مع غيرها من الأساليب التدريبية القائمة على التكنولوجياء فإنما 
وسيلة فعالة خاصة بالنسبة للعاملين الذين ليسوا في نفس المكان أو البلد في الحصول على 
رك 
- جودة الحياة الثانية التفاعلية تجعل هذا الخيار عمليا للغاية تما يحفز المنظمات على التفكير في كيفية 
تدريب موظفيها بإستخدامها لإضافة الكفاءة والإنتاحية» والعاملون يتمتعون بما لأتما مثيرة 
للإهتمام ومبتكرة» كما تجعلهم فخورين بأن تكون جزءاً من المنظمة”. 
- تغيير اتجاه النظام التقليدي القائم: فق اللياة القانية وكون لدى السعخدمين. امتياز انشاة الأشياء 
وو5ة734م حسب رغبة الفرد أو تفضيلاته. كما يمكن للمستخدمين أيضا تبادل المعلومات» إضافة 
إلى نشر عملهم على الحياة الثانية”. 
تعزيز تجربة التعلم: 
الحياة الثانية توفر بيئة الحياة شبه الحقيقية وتتيح للمستخدمين الوصول إلى الأشياء أو الظواهر المستحيل 
مراقبتها أو دراستها في الحياة الحقيقية. فعلى سبيل المثال» صمم المتحف الدولي للرحلات الفضائية 
سلسلة من نماذج المحاكاة لتمكين المستخدمين من اللعب بأشياء علمية مثل الحبوط على سطح القمر 
والنظام الشمسي. وقامت الإدارة الوطنية للمحيطات والغلاف الجوي ببناء مختبر أبحاث النظام الأرضي 
الذي يضم جهاز محاكاة يمكن المستخدمين من بحربة مواحهة موحات تسونامي ومراقبة عملية تراحع 
الأتحار الجليدية. 
وتقوم بعض المنظمات بتكرار أحداث العام الحقيقي في الحياة الثانية للمستخدمين الذين لا يستطيعون 
زيارة الأحداث شخصيا. فعلى سبيل المثال» إستضافت 1811302-/503 معرضا إفتراضيا مشابما 


2 2 ,020-001 ,األعططمه1ع17ع0 ع 15312125 عع105ملططظ ,عول8 .ىم 000 
©1119 20مع56 عط 12 211512255 970111 011110128 10 ع110ا5 1120111131 عط ]1 متقطدل/ة 29 ل رتقطة]/1 متامد1خ معنو 
2011 تتتع8]1 ,00011 الخ ,12-1570110 01320 عك ,وع561510 ,0100111 90111 11125ء5 عكى 1125ع1/13112 :1770110 177116121 

22 ,2009 
طا7 م111 201معهة5 طع 101 ع 7امتدعا-ء 117ع12ء121 ,الطمط 110لا ومطك ها ,19جعمع1ى4 12/133100 3 
7---891 22 ,2015 ,701176 , 5دععمع51 0101 1تكقطء 8 عكى 50121 - 0129عع0 ,لاع10مصطعع 1" لعدمحاءاعة01 
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للمعرض الحقيقي للشركة في مؤتمر برشلونة العالمي للهواتف النقالة عام 2008. وبإختصار» يمكن 
للمدربين تنظيم الرحلات الإفتراضية في الحياة الثانية لصالح المتدربين لاستكشاف وتحربة الظواهر المثيرة 
للإهتمام. 

- التفاعل متعدد المستويات: 

التفاعلات التي تحدث في بيئة التدريب على شبكة الإنترنت يمكن أن تندرج في ثلاث فئات وهي: (1) 
العلاقات بين المتدربين وا محتوى» (2) العلاقات بين المدربين والمتدربين» و (3) العلاقات بين المتدربين. 
الحياة الثانية يمكن أن تدعم بشكل أفضل وإثراء التفاعلات الاجتماعية لأن المشاركين في الحياة الثانية 
يمكن أن يتفاعلوا مع بعضهم البعض من خلال أدوات الاتصال المتزامنة (الدردشة النصية والدردشة 
الصوتية). 

التفاعل الإحتماعي يحدث من خلال كل الأشكال اللفظية وغير اللفظية في الحياة الثانية؛ والأشكال 
اللفظية وغير اللفظية للتفاعل هي الأشكال التي تميز الإتصال الحقيقى بين الأفراد الذي يعتمد على 
الكلام والكتابة ولغة المسد. في هذا المعنى» الأشكال غير اللفظية تشمل وضع 3078]3158» والمظهر, 
والحركة» والإتصال ب 4072]3:8 الأخرىء, والمؤثرات الصوتية؛ وتتضمن الأشكال اللفظية كل من 
الدردشة النصية والدردشة الصوتية. 

- موارد الوسائط المتعددة الغنية: 

بالإضافة إلى النصء» والصورء والأشياء ثلاثية الأبعاد» الحياة الثانية تدعم تشغيل ملفات الصوت 
والفيديو» وتمكين الدردشة الصوتية في اتحاهين. يمكن للأعضاء الرحميين في الجزيرة إنشاء وبناء تماذج 
ثلاثية الأبعاد ويمكن تصميم التفاعل من خلال سيناريو بربحة الحياة الثانية. 

ففي الحياة الثانية» لكل متدرب الحرية في اكتشاف المعلومات ذات الصلة بمصالحه واستكشاف المعرفة 
من شبكة الإنترنت» وتوفر الحياة الثانية المحاكاة المتعددة التي تسمح للمستخدمين بتجربة ومراقبة 
الإستجابات الفورية ونتائج ا محاكاة المستمدة من مجموعات مختلف من المعلمات. وبتسهيل من المدرب» 
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بمكن عرض مشكلة على المتدربين وتشجيعهم على اكتشاف التناقض بين معارفهم الحالية وخبرتهم في 
1 

بيئة الحياة الثانية . 

ح- هزايا الحياة الثانية للمدرب: 
1 2 

من أهم المزايا التي توفرها الحياة الثانية للمدرب : 

- سهولة استخدام أدوات بناء المحتوى؛ 

- المرونة في تصميم الأنشطة بما يتناسب مع الإحتياحات التدريبية؛ 

- تحويل النظرية إلى ممارسة عملية؛ 

- النتائج فورية ومرئية؛ 

وبذلك يتميز التدريب بالحياة الثانية بمزايا عديدة نذكر أهمها في ما يلى : 

- توفير المرونة لكل من المدرب والمتدرب؛ 

- إزالة الحدود الزمانية والمكانية؛ 

- تحقيق اقتصاديات الحجم؛ وذلك لكون الحياة الثانية مفتوحة للجميع تمكن أكبر عدد ممكن من 

محاكاة البيئة التدريبية الخطرة أو صعبة الوصول إليهاء وتمكين المتدربين من التلدرب افتراضيا دوك 
تعرضهم للخحطري مثلا الطيران» الرحللات الفضائية, المصانع, 2 

- جعل العملية التدريبية ممتعة وحذابة كونها أشبه باللعبة» إذ تمكن المتدربين من لعب أدوار وهمية ... 


11 171165]ع4 ع11آ 20مع56 معادع2آ 10 1إع2100 ط[آراللذ عطا ع512نا ,نانكآط صللا -تبطط ,عمة/1ا ز8-116 1131 
2276-51 ,6 810 ,170153 ,2009 تلع طلاععه([ اع طماء؟07[ظ ركلطة" عه 1 ,كلع متتوع.آ ع متام 


0 .اع / ٠.‏ 0 1 7 20 0 5 
فايزة دسوقي أحمدء التعليم عن بعد في البيئة الافتراضية: الحياة الثانية 111 5600120 نموذحاء بحث مقدم إلى ندوة التعليم الجامعي ف 
عصر المعلوماتية: التطلعات والتحديات» جامعة طيبة» المدينة المنورة» 2)0011. 
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- المساهمة في إثراء التفاعل على عدة مستويات: بين المتدربين وا محتوى» بين المتدربين والمدربين» بين 
امتلبرييرة. 

خ-20 عيوب التدريب بالحياة الثانية: 
وعلى الرغم من الإمكانات التي تبدو غير محدودة للتدريب والتطوير في العالم الإفتراضي مثل الحياة 

الثانية» إلا أنما تشتمل أيضا على عيوب كبيرة تتمثل في ما يلى' : 

- تشير البحوث إلى أن من عيوكا عدم سهولة الإستخدام لأول مرة للمستخدمين؛ 

- المخاطر المحتملة لصعوبة إستخدام لوحة المفاتيح والماوس والتي يمكن أن تثبط المتدربين؛ 

- إرتفاع معدلات الاستثمار في الوقت والمال اللازمان محتوى البربحة؛ 

- وعدم وحود أدلة تدعم فعاليتها للتعلم؛ 

- جدة الخبرات في عالم افتراضي ثلاثي الأبعاد مثل الحياة الثانية وظهور 872681 قد يساعد المتدربين 
على تذكر التجربة» ولكن قد تتداحل أيضا معا لاحتفاظ ونقل محتوى التدريب للوظيفة. 


5- أهداف التدريب الإلكتروني: 


يسعى التدريب الإلكتروي لتحقيق أهداف عديدة من أهمها: 
- التغلب على العديد من مشكلات التدريب التقليدي. 
- تدريب عدد كبير من المتدربين في وقت محدد وقصير في ضوء احتياجاهم. 
- تمكين المتدربين من معرفة كل ما هو جديد في محال تخصصهم في ظل التقدم التقني السريع”. 


- نحلق بيئة تدريبية تفاعلية من خلال تقنيات إلكترونية جديدة. 


2 2 ,00-001 ,األاعططمه1ع17ع0 ع 153102125 عع105 ملاظ ,رعول8 .ىم 000 
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- دعم عملية التفاعل بين المتدربين والمدربين والمساعدين من خلال تبادل الخبرات. 

- إكساب المدربين المهارات التقنية. 

- إكساب المتدربين المهارات اللازمة لإستخدام تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات. 

- تمذحة التدريب وتقديه في صورة معيارية. 

- إيجاد شبكات تدريبية لتنظيم وإدارة عمل المنظمات التدريبية. 

- إيجاد الحوافز وتشجيع التواصل بين منظومة العملية التدريبية. 

- إعادة هندسة العملية التدريبية بتحديد دور المدرب والمتدرب والمنظمة التدريبية. 

- نشر الثقافة التقنية مما يساعد على إنشاء مجتمع إلكتروني. 

- زيادة فاعلية المدربين وزيادة عدد 000 

- إستثمار تقنيات التدريب الحديثة والمتجددة ووسائل الإتصال المعاصرة في تنفيذ البرامج التدريبية. 

- سد النقص الناحم عن عدم توفر المدربين الكفوئين في بعض بمحالات التدريب. 

- توفير فرص النمو المهني المستمر لمختلف الموارد البشرية لتمكينها من القيام بمهامها وأعمالا 
المتجددة والإرتقاء بمستوى أدائها”. 


' سارة إبراهيم العريني» مدى تطبيق التدريب عن بعد على تأهيل معلمات المرحلة بالثانوية بمدينة الرياض» محلة كلية التربية ببنهاء العدد 
7 جانفي 2014 ص ص 261-213. 
* محمد إبراهيم راشد» التدريب عن بعد: ماهيته؛ واقعه» ومستقبل إستخدامه في البرامج التدريبية» بحلة مستقبل التربية» المخلد 14» العدد 
2 أكتوبر 2008: ص مر 185- 216. 
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ثانيا: المرتكزات التكنولوجية والعملية للتدريب الالكتروني 
1- تكنولوجيا المعلومات والعملية التدريبية: 


إن تكنولوجيا المعلومات ظهرت تتلبية الحاجة الماسة إليها نتيجة ثروة المعلومات وتفجرهاء والتى 
تتصمن الكم المهائل من المعلومات» وتزايد أنواعهاء ونوعياهاء وتعير طبيعتهاء وزيادة مصادر المعلومات» 
وزيادة الجهات المستخدمة لماء وبالتاللي إستحالة قدرة الأفراد والحيئات المختلفة على معرفة جميع 
المعلومات» والإطلاع عليهاء وإستيعايماء وتذكرها وهو الأمر الذي أدى إلى عجز الوسائل التقليدية عن 
تلبية الإحتياجات من المعلومات» ومعالجتهاء وخزكها واسترجاعهاء وخاصة قُْ ظَل تطور جوانب الحياة 
وتعقدهاء والذي أدى إلى الحاجة إلى المعلومات وبدرحة كبيرة وفي امحاللات كافة, وبالشكل الذي تبرز 
معه الحاجحة إلى بجميع كم ضخم من المعلومات من مصادر متنوعة ومبعثرة) ولتلبية الحاحة المتزايدة 
للمعلومات» واستخدامها في تطوير النشاطات الاقتصادية» الصناعية والتجارية والمالية» والأعمال 
والخدمات» وغيرها من النشاطات والمحالات الأخرى كافة وبما يسهم في إتخاذ القرارات الصائبة 
والمناسبة”. 

إن كلمة التكنولوجيا هي كلمة من أصل يوناني تقسم إلى (0ططء16) ويقصد بما فن صنعة أو 
مهارة أو الإتقان و(05ع1.08) العقل ويعني المبدأ العقلاني في الكون. وتعرف التكنولوجيا على أتما 
التطبيق المنظم للمعرفة والخبرات المكتسبة في المهام العملية لحياة الإنسان وتمثل مجموع الوسائل 
والأساليب الفنية الى يستخدمها الإنسان في مختلف نواحى حياته العملية أي تمثل مركب قوامه المعدات 


' فليح حسن خخلفء إقتصاد المعرفة» الطبعة الأولى» جدار للكتاب العالمي» عمان» الأردن» 2007, ص 38. 
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والمعرفة '. والتكنولوجيا ليست بالضرورة آلات ومصانع؛ ولكنها أيضاً تنظيم وإكتشاف إجتماعي لكل 
ما يتحاور به الواقع» وهي خلق وإبداع”. 
أما المعلومات هي بمجموعة من البيانات المنظمة والمنسقة» أو هي بيانات تمت معالجتها ثم تطبيقها 
وتحليلها وتنظيمها وتلخيصها بشكل يسمح بإستخدامها والإستفادة منها حيث أصبحت ذات معنى 
00 

وبالنسبة إلى تكنولوجيا المعلومات كمصطلح ظهر في بداية السبعينات مع ظهور الحواسيب 
الإلكترونية على نطاق تحاري وان مفهوم تكنولوجيا المعلومات يعني كافة الأمور التي تتضمن الحواسيب 
والأجهزة المساعدة لما وشبكات الحواسيب بأنواعها المختلفة ومعالحة البيانات والمعلومات بكافة 
أشكاها وكافة الوظائف المتعلقة بالتكنولوجيا وخدمات التكنولوجيا في الأنظمة والمنظمات إضافة إلى 
البرامج والحزم البربحية التي تستخدم في أداء الأعمال والوظائف وتسويق المنتتجات والخدمات وكل ما 
يتعلق في ذلك من برامج وأجهزة ومعدات”. 

تعرف تكنولوجيا المعلومات بأنما أدوات ووسائل تستخدم لجمع المعلومات وتصنيفها وتحليلها وخزتما 
أو توزيعها. وتعد تكنولوجيا المعلومات كالقلب النابض في مختلف منظمات الأعمال» إذ تساهم في 
تسهيل إنسيابية القرارات المناسبة وق توجيه وتنفيذ مختلف عملياتها فهي مصدر حيوي لديمومتها 
وبقائها وتميزها التنافسي”. 


ردينة عثمان يوسف, محمود جاسم الصميدعي» تكنولوجيا التسويق» دار المناهج للنشر والتوزيع» عمان, الأردن, 2010 ص 12. 

2 غالب أحمد الغول» ماحدة أحمد الصرايرة» تكنولوجيا الإدارة التربوية الحديثة (المعلم التكنولوحي)» دار الخليج للنشر التوزيع» الأردن, 
2 ص 33. 

: رائد محمد عبد ربه» مبادئ نظم المعلومات الإدارية» الطبعة الأولى» الجنادرية للنشر والتوزيع» عمان, الأردن, 2014, ص 15. 

1 مزهر شعبان العاني» نظم المعلومات الإدارية» (منظور تكنولوجي)» الطبعة الأولى» دار وائل للنشرء عمانء الأردن» 2009, ص 63. 
7 غسان قاسم داود اللامي» أميرة شكرولي البياي) تكنولوجيات المعلومات في منظمات. الأعمال: الإإستخدامات والتطبيقات» الطبعة 
الأول» الوراق للنشر والتوزيع» عمانء الأردن» 2010 ص 07. 
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كما تعرف تكنولوجيا المعلومات بأنما مختلف أنواع الإكتشافات والمستجدات والإختراعات التي تتعامل 
مع شتى أنواع المعلومات» من حيث جمعها وتحليلها وتنظيمها وحزتها واسترجاعها في الوقت المناسب 
رسيي راس 
2 
وتتميز تكنولوجيا المعلومات بالخصائص التالية ": 
- تقليص المسافات: فالتكنولوجيا تجع لكل الأماكن- إلكترونياً - متجاورة. 
- تقليص المكان: حيث تتيح وسائل التخزين استيعاب حجم هائل من المعلومات المخزنة الى 
يمكن الوصول إليها بيسر وسهولة. 
-- تقليص الوقت: حيث إنه مع كل تطور تكنولوجي سيتناقص الوقت المطلوب للإستجابة 
للمتطلبات. 
- إقتسام المهام الفكرية مع الآلة: وذلك نتيجة حدوث التفاعل والتحاور بين المباحث والنظام. 
- 0 تزايد النظم الشبكية: حيث بيمكن ربط النظم الداخلية مع بعضها البعض» فضلاً عن إمكانية 
قيام الربط بين أنواع من النظم الداحلية في نظام شبكي. 
-- تطور البيئة الإلكترونية فكرياً: حيث إن التفاعل لوقت طويل مع نظم المعلومات في المستقبل 
سوف يسهم في تشكيل السلوك الفكري للأفراد. 
في ظل التقدم المذهل والمتلاحق في مجحالات علوم الحاسب الالي ونظم المعلومات بصفة خاصة وف 
محال تكنولوجيا المعلومات بصفة عامة بزغت الحاحة الملحة إلى تأهيل وتنمية الموارد البشرية المتتخصصة 
والمؤهلة للعمل في هذه امحالات العلمية والتكنولوجية الحديثة لمواحهة تحديات المستقبل المتنامية. 
ومن هذا المنطلق صار توظيف تكنولوجيا المعلومات في تدريب العاملين في المنظمات ضرورة ملحة 
تشغل إهتمامات المنظمات بكافة أشكالماء وذلك لمواجهة التغيرات والتطورات المتلاحقة والمتجددة 
لتحقيق عملية التوازن المطلوب والانطلاق إلى رحاب المستقبل. 
ا عبد السلام الشناق» دور الإدارة المدرسية في توظيف برامج تكنولوجيا المعلومات والاتصالات (دراسة نوعية)» الطبعة الأولى» دار وائل 


الفشيو عماك» الأردن» 20 ص 4. 
١‏ نصار محمد الحلالمة» التجارة الإلكترونية في القانون» الطبعة الأولى» دار الثقافة للنشر والتوزيع» عمانء الأردن» 2012, ص 30. 
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وينطلق توظيف تكنولوجيا المعلومات بأساليبها ووسائلها المتعددة في تدريب العاملين من عدد من 
المسلمات الفلسفية مفادها أن الوقت الحالي سواء في القرن الماضي أو في القرن الحادي والعشرين هو 
عصر تفجر المعرفة» إذ أن المعارف أصبحت تتضاعف كل ثلاث سنوات تقريباً» وبوجود هذا الحجم 
الضخم من المعرفة فإن أساليب التدريب التقليدية كا محاضرة والشرح والتوضيح وغيرها من الممارسات 
التي سادت لعقود طويلة هي أساليب قد آن الأوان للبحث عن أساليب وطرائق حديدة مختلفة عنها 
كن العاملين من مسايرة الإنفجار المعرفي» وتنص هذه الفلسفة على أنه إنتهى عهد الإعتماد على 
الدور المحوري للمدرب ف العملية التدريبية لأن هذا الإعتماد المطلق فيه تقليل من شأن المتدرب وأهمية 
دوره في العملية التدريبية. 

وقد أثرت كثير من المفاهيم والمعطيات الدولية على مسيرة وفلسفة توظيف وسائل تكنولوجيا 
المعلومات في تدريب العاملين» فقضايا الإنفتاح الثقافي والإنفجارات السياسية والعولمة والإقتصاد 
والسوق المفتوحة والقرية العالمية والهوائيات والبث المباشر ونحوها أحدثت نزعة قوية نحو فلسفة لتوظيف 
لتكنولوجيا المعلومات في تدريب العاملين تكون أكثر إنفتاحأء وترسخ مفهوم الإستثمار في التعلم وربطه 
بحقوق الإنسان وبإحتياحات العمل. 

وتقوم فلسفة توظيف تكنولوجيا المعلومات في تدريب العاملين على الأسس التالية: 
- إحتماعية المعرفة: أي أن تكون المعرفة متاحة للجميع وواصلة لشرائح ا مجتمع المحتلفة. 
-- ديمقراطية التدريب: أي إتاحة الفرص التدريبية لأكبر عدد من الأفراد الذين يحتاحون إليها. 
- _االنحسين نوعية المؤهالات والمهارات الوظيفية للقوى العاملة. 
-2 توفير أكبر قدر للمتدربين لإختيار زمان التدريب» ومكان التدريب» وامحتوى التدريبي وأسلوب 

التدريب. 

-- تفريد التعلم والتدريب حيث التعلم الذاقٍ والتعلم المستمر والتعلم مدى ا حياة. 
-2 تيسير وصول المعرفة للمتدربين في أماكن إقامتهم والتغلب على البعد. 

إن التوجهات الفكرية الحاكمة لتدريب العاملين بإستخدام تكنولوجيا المعلومات تنطلق من فلسفة 
تدريب المتدرب كيف يعلم نفسه بنفسه مدى الحياة من خلال وسائل وأساليب تكنولوجيا المعلومات 
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وبذلك يجب أن تصمم برامج تدريب العاملين في المنظمات وفق متطلباتهم وحاجاتمم بما يحقق أهداف 
يه لشامية ار سويت 
أشارت الجمعية اللبنانية للعلوم الإدارية إلى تأثير تكنولوجيا المعلومات بكافة أدواتما على مراحل 
كام 

العملية التدريبية وعلى النحو الات : 

أ-- تحديد الاحتياجات التدريبية: أتاحت شبكة المعلومات الداخلية (الإنترانت) لمديري التدريب 
إمكانية معرفة كافة عناصر التحليل الإستراتيجي للمنظمة بصورة يبمكن من خلالحا تحديد 
الاحتياحات التدريبية لزيادة عناصر القوة ومواجهة مواطن الضعف فضلا عن تحديد التغيرات 
الخارحية المؤثرة على المنظمة والتعرف على الفرص والتهديدات التي تتعرض لما بصورة يمكن من 
خلالها تحديد الاحتياحات التدريبية اللازمة لاقتناص الفرص المتاحة ومواجحهة التهديدات 
اعميلة. 

ب- تصميم البرامج التدريبية: إن الإنترانت تساعد على تعريف مديري التدريب ببرامج وخحطط 
العمل والإنتاج لكافة الإدارات ومعرفة التوقيتات المؤثرة على تنفيذ هذه البرامج والخطط 
وبالتالى فانه بمكن وصع حطط واقعية كتقو هذه البرامج) مع التعردف على البرامج الكلوييية 
المتاحة عالميا وخطط تنفيذ هذه البرامج وأسلوب تنفيذها وتكلفتها ما يمكن مدير التدريب من 
تحديد الأسلوب الأمثل للشفيك ولحديد متطلبات تنفيذ هذه البرامج. 

ت- تنفيذ البرامج التدريبية: ساهمت تكنولوجيا المعلومات في إيجاد أساليب متعددة لتنفيذ البرامج 


الإنتوانت. 


السعيد مبروك إبراهيم» المكتبات الإلكترونية رؤية للمكتبات ف الألفية الثالثة» الطبعة الثانية» ال مجموعة العربية للتدريب والنشرء القاهرة» 
مصرء 2012 صص 56-42. (بتصرف) 

“ عالية جواد محمد علي» أثر التدريب في تحقيق الالتزام التنظيمي للعاملين في المنظمات: دراسة استطلاعية لعينة من العاملين في الشركة 
العامة للزيوت النباتية» مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية؛ امجلد 22, العدد 94 ص ص 300-278. 
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التدريب المنزلي: تتيح الوسائط المتعددة للمتدرب إمكانية التدريب في المنزل عن طريق شبكة 
الإنترانت في جميع الأوقات ولمدة 24 ساعة في اليوم للاستفادة من الشبكات العالمية وامحلية 
ون أي وقت. 

التدريب أثناء العمل: تتيح تكنولوجيا المعلومات إمكانية تنفيذ البرامج بالتوازن مع العمل ودون 
شعور المتدرب بفارق بين ما ينفذه فعلا للوظيفة وما ينفذه للتدريب» حيث يتم التفاعل بين 
المتدرب وقاعدة البيانات حقيقية في حالة العمل وبين المتدرب وقاعدة بيانات هيكلية عند 
الددريب» 


تقيبم كفاءة العملية التدريبية: 


وتتم عملية تقييم كفاءة العملية التدريبية بالاعتماد على تكنولوجيا المعلومات على الشكل التالي : 


تتيح تكنولوجيا المعلومات إمكانية التقييم المستمر لكفاءة العملية التدريبية من خلال التفاعل 
بين المستخدم والبرنامج التدريبي بصورة كاملة بمكن من خحلالها تحديد نقاط القوة والضعف. 

يتيح البرنامج التدريبي الذكي تتبع المتدرب في جميع حالات التدريب ويقوم بتجميع البيانات 
أثناء تنفيذ العملية التدريبية وليس فقط أثناء مرحلة التقييم لإمكانية قياس تدفق العمل قبل 
العماية ا لقدرسية. 

تتيح شبكة الإنترانت استخدام أساليب تدفق العمل ا إمكانية قياس تدفق العمل قبل العملية 
التدريبية وبعدها لمعرفة القيمة الفعلية للعملية التدريبية وليس القيمة النظرية لهذه العملية. 


ما سبق يكن القول بأن لتكنولوجيا المعلومات الأثر البارز على التدريب وهو ما نلمسه من خخلال 
التطورات التي مر بما التدريب بداية من شكله التقليدي (وجهاً لوحه) مع توظيف أقل لتكنولوجيا 
المعلومات وصولاً إلى شكله المتطور بتوظيف عال لتكنولوجيا المعلومات ويبرز للوجود التدريب 
الإلكتروني. ومع التطورات الحائلة في محال تكنولوجيا المعلومات في الآونة الأخيرة بزيادة توظيف 
التكنولوجيا المتنقلة مثل المواتف النقالة والحواسيب الشخصية وغيرها في التدريب وهو ما يعرف 
بالتدريب المتنقل (210128] 2))2106116 والجدول رقم 21 يوصح التطورات التي مر يما التدريب وأثر 
تكنولوجيا المعلومات على كل مرحلة. 
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الجدول رقم 21: مراحل تطور التدريب 


بصرف النظر عن 
التحضير للعمل هناك 
اهتمام لرفاهية العامل 
ارخ 


موقع العمل 


التدريب القائم على 
وسائل الإعلام؛ 
استخدام وسائل 
الإعلام (الإذاعة 
والتلفزيون والفيديو) 
في محال التدريب القائم 
على الفصل الدراسي 


وظيفة محددة والمهارات 
الناعمة ( ]5011 


التدريب مكلف 
ولكنه ضروري 
لإعداد العاملين 
للوتيرة المتسارعة 


قُْ المقام الأول 


التدريب استثمار 
ضروري في رأس المال 
البشري والتركيز على 
دمج تنمية الموارد 
البشرية» وإدارة الموارد 
البشرية والتطوير 
التنظيمي. 
مريح من التدريب 
خارج العمل» وعلى 
نحو متزايد التدريب 


في موقع العمل 


التدريب الإلكتروني؛ 

إرتفاع التكنولوجياء 

مثل شبكة الإنترنت» 
للتدريب المرن في 


العمل اليومي . 


التوظيف مدى الحياة 


حت 1970 1990-0 0ظظ1 2000 


التعلم غير الرعي في 
العمل» وإستخدام 
الوسائل الرقمية» 

والتعلم في الشبكات. 


زيادة إستخدام الأجهزة 
القالة التي تعزز 
القدريب ف أساكخ 
000 رع مختلفة. 


التركيز على الكفاءات 
قابلة للتحويل. العمل 
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15 لأغراض والتعلم مترابطين على 
التقمية الشخخصية. نحو متزايد, وبالتالي 


العمل يتطور ليصبح 
التعلم. 
المصدر: ,هتلع 1 7011 غ2 دناعم لماتعتل 1ه تزع 10مطء:زوم عط ,تعكلد8 .8 ل10اممخ ,ريلمهمداء زاصهدد] 
.2013,26 011لا تتكعال رووع1 ((ع259:21010 





هناك العديد من القوى امحركة (الدافعة) للتدريب الإلكتروني» ويرجع ذلك إلى: 

- التقدم الذي أحرزته التكنولوجيا. 

- القدرة التنافسية العالية والمعلومات والمعرفة هي أدوات قوية. 

- هناك حاحة لنظام تدريبي حيث بمتلك جميع المتدربين فرص متساوية في الوصول إلى موارد 
التعلم. 

-2 أساليب التدريب التقليدية تفقد حاذبيتها بسبب ارتفاع التكاليف والوقت الذي تتطلبه. 

-20 عمال المعرفة يحتاحون قدرا أكبر من المرونة في مكان العمل» حيث أتمم يريدون فرصة لتخصيص 
وقت للتعلم كما يناسبهم'. 

- التنافسية الاقتصادية: إن قطاع الأعمال يرى قيمة أكبر وأهمية بالغة في التدريب الإلكتروني 
سبيلاً لتعزيز التنافسية من خلال مواصلة القوى العاملة لتعلمها وتحسين مستوياتما العلمية دون 
تحشم عناء السفر والإبتعاد عن العمل. فالتدريب الإلكترون بخاصة في نظر هذا القطاع أداة 
جوهرية لإدارة المعرفة”. 


د21 رعاموط اعع:8 بمنتله "1 بأمعصامم1ء0697 ع2 الاعطاعع 1032 ععتتاو5ة1 مقمطتتاط علع6 52 ,كلعع2] لتقطء زه" 
.27 ,2008 ,[طاءد[آ 


ا و. طون بيتسء التكنولوجيا والتعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد» الطبعة الأولى» مكتبة العبيكان المملكة العربية السعوديةء» 22007 
ص 40. 
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وحسب ]111319131 واخرون إن مبررات الإستثمار في برامج التشريب الإلكترون له أبعاد 
استراتيجية وتكتيكية على حد سواء»ء وتشمل الأسباب الإستراتيجية لتنفيذ التدريب الإلكتروى ما 
1 


بلي : 

-- تطوير القوى العاملة العالمية: يعد التدريب الإلكتروني مناسب بشكل خاص لجميع المتدربين 
في جميع أنحاء العالم؛ فالعاملون يستقبلون في وقت واحد نفس المادة وتحديث المحتوى أينما كانوا 
في العالم. 

- الإستجابة لدورات تطوير المنتج القصيرة: إصدار المنتجات الجديدة والتنقيحات للخدمات 
تحدث على فترات قصيرة على نحو متزايد» وعليه فإن معدل التغير السريع يتطلب نشر أسرع 
لمعلومات المنتج لرجال البيع وموظفي الدعم. 

- إدارة المنظمات المسطحة: كثيرا ما أدى الإتحاه نحو المنظمات المتعلمة والمسطحة إلى توحيه 
مسؤوليات التدريب وإعطاؤها للمديرين التنفيذين. ويمكن استخدام تقنيات التدريب الإلكتروني 
لتطوير المهارات الأساسية» وتحرير مهارات المديرين أكثر تقدماء والتوجيه والإرشاد. 

- التكيف مع إحتياجات العاملين: أنتجت زيادة المرونة في ترتيبات العمل الجديدة» مثل العمل 
عن بعد» والمكاتب الافتراضية وساعات العمل المرنة زيادة الإعتماد على التدريب الإلكتروى» إذ 
بمكن للعاملين الذين لا يعملون في مكان مركزي إستخدام التدريب الإلكتروق لإكتساب 
المهارات والمعارف في الزمان والمكان الذي يناسبهم. 

- ؤزيادة الإنتاجية والربحية: اكتساب المهارات والمعرفة من قبل العاملين يزيد من قدرة المنظمة 
على تقديم مجموعة أكبر أو اختيار أكثر تطورا من المنتتجات والخدمات. ويمكن للعاملين التعامل 
مع المزيد من المهمات المعقدة والأسرع ومع عدد أقل من الأخطاء. 


80111701 لعت9ع1815 ,امقكتله 1 ,وعتاعدا عل '(ع 51126 :امعمامماء عل 1 111111813 ,1ه أه 5111516 1ن[ 
.12909 ,2005 ,116116131111 
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يرى 1153561 ع0زءزط أنه لمعرفة المبررات التي أدت بالمنظمات إلى تبني التدريب الإلكتروني كمدحل 
لتدريب العاملين لديها ينبغي معرفة إحتياحات المنظمات والتي بمكن تلبيتها من خلال التدريب 
الإلكتروي» وفيما يلي بعضها : 
-2 بعد مكان التدريب؛ 
-- نقص المدربين؛ 
-- تنظيم التدريب التقليدي تقيل؛ 
-- نقص ف قاعات التدريب؛ 
-- تأحيل التدريب؛ 
-00 من الصعب إنشاء مجموعات متجانسة (مستوى الإحتياحات ومستوى كل مجموعة)؛ 
-2 تدريب عدد كبير من الأفراد ف فترة زمنية قصيرة؛ 
-- توقع التقاعد لبعض الأشخاص الرئيسيين الذين يمتلكون المعرفة والمهارات للمنظمة؛ 
-200 غياب العاملين ليوم واحد أو أكثر؛ 
-0 لنحسين متابعة وتقييم التدريب؛ 
 -0-‏ تخفيض تكاليف التدريب؛ 
-- إدماج العاملين الجدد في المنظمة؛ 
- | تشجيع العمل التعاوني؛ 
-2 بعد التدريب» يشعر العاملون بالرغبة في طرح المزيد من الأسئلة» وتبادل خبراتهم. 


0101006 ,1 عدده1 بااعمتطامك 1ل 01101نا0م تال 20055 كتصدععه 165 كمقل عمتمتدعادهء عن[ ,تعممع© عجرروزم ١‏ 
224 ,2006 ,032209) ,عمهعم 
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3- العوامل المؤثرة في التدريب الإلكتروني: 


يتأثر التدريب الإلكتروني بمجموعة من العوامل هي : 
1-3- العوامل الاقتصادية: 
-- المدة الزمنية مناسبة؛ 
-2 وقت التدريب مرن وبتكلفة أقل. 
2-3- العوامل البيئية: 
-0 الدافع من الإدارة؛ 
-20 ردود الفعل من المديرين؛ 
-- دعم الزملاء؛ 
-2 التوجيه والدعم. 
3-3- العوامل الفردية: 
- الجنس والعمر؛ 
35 سوق التعليمي؛ 
- الوظيفة/القسم؛ 
- الكفاءة الذاتية» والإتحاهات؛ 
ار 
3--4- عوامل الصناعة: 
الاتحاهات المتغيرة بسرعة في الصناعة» وقلة عرض العمل. 
5-3- العوامل التنظيمية: 


د تبادل اللمعرقة شمن جموعات؛ 


12013 خا 15[عآأه10 201001066 12 ع5 2امتوع1-هء داع 1امقطا 1312125 7ا010ططاعع] أ5ناط10 01 أعوملط] ,21طغد1/ا نازع 11 
.159-70 2 ,2014 ,3 810 ,6 701١آ‏ ,طاعمتوعوع] الماعمداعع دمد8/1 01 0221تنا0 ل 
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- المشاركة النشطة للعاملين في تصميم وتطوير محتوى الدورة التدريبية؛ 

-- تغير في ساعات العمل لال عملية التدريب الإلكترون؛ 

-2 إشراك المدراء في المراحل المخحتلفة لعملية التدريب الإلكترون ؛ 

-0 لتخصيص الموارد. 
6-3- العوامل التكنولوجية: 

- توافر جهاز الحاسوب؛ 

- سهولة الوصول إلى الإنترنت. 
إضافة إلى العوامل المذكورة أعلاه يضيف عءاع02ط7 ع2ةط72 عامل آخر يؤثر على التدريب 
الإلكتروى وهو العامل المرتبط بالمنظمة ويتجسد في ثلاثة عوامل فرعية؛ أولا ثقافة المنظمة» ثانيا 
دعم الإدارة العليا وأخيرا نوع وحجم المنظمة: حيث كلما كان حجم المنظمة كبير كلما كان تطبيق 
الإلكتروى أفضل والمنظمات الملائمة لتطبيقه تتمثل فى : 

- المنظمات. التقنية والمتميزة بامقلاك: 'تقنيات غالية ومعدل. الأشكار عالي وسريع. 

- المنظمات التي يتميز نشاطها بكثرة تنقل العاملين أو المنظمات التي تمتلك سلسلة من المتاحر أو 

العديد من الفروع. 
3 المنظمات ذات نطاق واسع مثل الفوكات المتعددة. بياخ 


1216122610131 2012 عط 01 دع طتلععء2:0 ,الاعططعع 2 2قمطعكى ((ع10مصطاععا مذ وععموكلخة ,سكا ممعلممعوع! 
بتازءآ ]2ع 00217626101) 12121231410121 ,(2012 للك 1 ')1) الاعمدععدمد81ة عى (لع10مصطءء 1 ده ععمععع مم0 
72 2012 ,بعل1ع1ع10ع1ط متاعع8 ع13مء /ا-1ء1108م5 بوع101 ,20ماذ] -نازعء ل 
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الغا: المقومات الأساسية للتدريب الالكتروني 


1 - مبادئ التدريب الإلكترونى: 


يتميز التدريب الإلكتروني بمجموعة من المبادئ تتمثل فيما يلي" : 

- التفاعل: يقوم التدريب الإلكتروي على مبدأ هام وهو التفاعل» أول أنواع هذا التفاعل هو 
تفاعل المتدرب النشط مع المحتوى» حيث يقوم المتدرب بممارسة عدد من أنشطة التدريب (أداء 
بعض الأنشطة» القيام بمشروعات) في أثناء تفاعله مع المحتوى منتظراً التغذية المرتدة من المدرب 
أو المتدرب أو من البرامج الإلكترونية المحصصة لذلك. والنوع الثاني من التفاعل هو التفاعل 
الشخصي والإحتماعي مع المدرب والأقران» حيث يتم من خلال هذا التفاعل طرح الأسئلة 
وإحراء المناظرات والمناقاشات المتواصلة بين المتدربين والمدرب» ويمكن أن يكون التفاعل متزامن 
أو غير متزامن. والشكل رقم 13 يبين أشكال ومستويات التفاعل. 

الشكل رقم 13: أشكال ومستويات التفاعل في بيئة التدريب الإلكترونية 
بيئة تدريبية إلكترونية (حاسبات آلية. إنترنت. شبكة المعلومات) الدولية) 
المتدرب 


المدرب 
(الميسر) الخبير 


المصدر: حمدي أحمد عبد العزيز» مرجع سبق ذكره» ص 31. 





1 1 الا. 5 عَْ 95 0 ع ع 
حمدي أحمد عبد العزيز» التعلم الإلكترون الفلسفة» المبادئ» الآدوات» التطبيقات » الطبعة الأولى» دار الفكرء عمانء» الاردن» 
8 ص 31. 
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العمركز حول المتدرب: يبقى المتدرب هو المستفيد الوحيد من التنوع في استخدام أدوات 
التدريب الإلكترون» فقد ساهمت هذه الأخيرة في التعمق في دراسة احتياجات المتدربين وأنغماط 
تعلمهم من أجل تصميم وتطوير المقررات التدريبية التي تناسب الغالبية العظمى منهم؛ فتنوعت 
أدوات التقويم لتناسب أنماط استقبال المعرفة وتطبيق المهارات لدى المتدربين. لقد ساهمت 
الشبكة في توفير الأدوات اللازمة لمساعدة المتدربين في التحكم في عملية التدريب وفقا لسرعتهم 
وأنغماط التعلم الخاصة بممء كما توفر الشبكة إمكانية إسترجاع المعلومات المحفوظة في أماكن 
وأشكال مختلفة لإعادة الإطلاع عليها والتفاعل معها. 

التكامل(الدمج): في ظل عصر تكنولوجيا المعلومات الرقمية الحائلة» أصبحت الأدوات 
التقليدية التي اعتاد المدربين استخدامها داخل الفصول والقاعات التدريبية مختلفة تماما في شكلها 
وإمكائياتماء حيث تحولت من عالم "للاكرو" إلى عالم "الميكرو" وإلى عالم "النانو ميكرو" 
وتكامل واندمج معظمهاء ما أدى إلى تضاؤل المسافات الزمنية والمكانية بين الحدود إلى درحة لم 
تكن موحودة من قبل. 

دعم وتعزيز دوافع التعلم المستمر: يعمل التدريب الإلكتروني على تنمية قدرات المتدرب 
ودافعيته للمبادرة والإعتماد على النفس في التدريب المستمر» كما أن التكرار والممارسة العملية 
من أهم الخصائص التي يعتمد عليها التدريب الإلكتروني» فالمتدرب يمكنه الرجوع إلى العديد من 
المحالات في أي وقت إلى أن يكتسب المهارات والمعارف التي يحتاج إليها من خلال استخدام 
البرامج التدريبية الرقمية» وبالتالي نضمن وصول التدريب لكل متدرب حسب سرعته وقدراته في 
التعلم. 

الموثوقية: تعطي شبكة الإنترنت الفرصة للمتدرب في التخاطب أو التفاعل مع والإستعانة 
بالخبراء المتخصصين في حقل تدريبي ماء وكذلك الوصول إلى قواعد بيانات حقيقية والمشاركة في 
تطبيقات مباشرة» كل هذه العوامل تحعل عملية التدريب أكثر مصداقية وموثوقية للمتدرب. 
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- التعلم الجماعي: حيث يعمل المتدربون سويا في حالات دراسية ومشروعات وتمارين عن بعد 
ويساعد هذا المبدأ في تشكيل وتكوين ما يسمى بمجتمع التعلم» الذي يحقق الرؤية الفلسفية 
للتدريب الإلكتروني. وبإمكان المدرب (الميسر) أن يستخدم -بمشاركة المتدربين- عدة 
إستراتيجيات تدريبية تساعد على تحقيق مبدأ التدريب الجماعي مثل العصف الذهني عبر 
المناقشات المتواصلة» وحل المشكلات الإفتراضية الموازية. 

-2 الحداثة والإجرائية: يعتبر التغير المستمر سممة جوهرية من سممات العصر الرقمي» ولكون التدريب 
الإلكترون أداة من أدوات العصر الرقمي» فإن مبدأ الحداثة والإحرائية سيكون من أهم المبادئ 
التي تحكم سياق عملية التدريب الإلكتروني. فسيكون بمقدرة كل متدرب الحصول على أحدث 
المعلومات وأكثرها ارتباطا بالموضوع الذي يتدرب عليه» والحصول على أحدث المعلومات سيزيد 
من مصداقية وموثوقية التدريب الإلكتروني» الأمر الذي يؤدي إلى تفعيله وحجعله أكثر إجرائية. 

- المرونة والمساواة: التدريب الإلكتروني تدريب مرن» فهو يتيح الفرصة للمتدرب أن يتدرب في 
الوقت المناسب له» وف المكان الذي يفضله» وحسب خطوه الذاي وسرعته في التدرب. 

تعد المزايا المرتبطة بالمرونة في عملية توصيل خدمات التدريب الإلكتروى ذات أهمية بالغة في تحقيق 
إحتياجات ورغبات المجموعات المستهدفة من ذلك الأسلوب وتتمثل هذه المزايا في الآى' : 
"" يزود المشاركين بالمعلومات والمهارات اللازمة وفق تفضيلاتهم واحتياجاتهم. 
إمكانية تخطي المواد التي يتوافر لدى المشارك (المتدرب) معرفة سابقة عنها ويتم التركيز 
على الموضوعات أو النقاط الحامة التي يحب أن يتعلمها فقط. 
إمكانية الإختيار الشخصي للمقررات التدريبية وذلك وفق ميول وقدرات التعلم 
التحصيلية. 


هو جو 


1 
سيد محمد جاد الرب» إدارة الجامعات ومؤسسات التعليم العالي: استراتيجيات التطوير ومناهج التحسين» بدون دار النشر» مصرء 
40 ص 164. 


157 


إمكانية استخدام أدوات تدريبية تتناسب مع كل أسلوب درن كه سحيو اران 
احتياجاته وقدراته وميوله. 
## إمكانية الإحتفاظ بالمواد التدريبية بكافة وسائطها وأشكاا ليسترجعها المتدرب ويستمة 


كما كيفما يشاء وفي أي وقت. 


2- متطلبات التدريب الإلكترونى: 


تستلزم عملية تطبيق التدريب الإلكتروني وجود بعض العناصر والمتطلبات الأساسية لضمان نحاحها 

وتحقيق أهدافهاء ومن أهم هذه المتطلبات ما يلي : 

1-2- متطلبات مادية: وتشمل توفير البنية الأساسية اللازمة لإيصال التدريب الإلكترونى مثل 
خطوط اتصال الإنترنت» أجهزة الحاسوب وملحقاتها التفاعلية» برامج تصفح الإنترنت» وتوفير 
محتوى البرامج التدريبية تتناسب مع طبيعة التدريب ونوعه التزامني أو غير التزامني» وخصائص 
المتدربين» بالإضافة إلى توفير التمويل المادي اللازم للإنفاق على هذا النوع من التدريب كإنتاج 
بربجيات واشتراك في خدمات الشبكات وتجحهيز المعامل» وتحديد أسلوب استقبال البرنامج 
التدرييي للمتدربين سواء في قاعات تدريب مجهزة للتدريب الإلكتروني» أو التدريب خارج 
القاعات من خلال إتاحة التدريب سواء في العمل أو المنزل أو غير ذلك" . 

2-2- متطلبات بشرية: وتتمثل في: 

أ مدراء الإدارة العليا: ويتمثل دورهم فيما يلي : 

- اتخاذ القرار الخاص بتوفير الموارد المالية المناسبة. 

- التأثير في ثقافة المنظمة بحيث ينظر للتدريب الإلكتروي على أنه سبيل مقبول للتقدم للأمام. 


' ساللة صالح العباي» التدريب عن بعد باستخدام تكنولوحيا الوسائط المتعددة كمدخل لتطوير برامج تدريب معلمي مرحلة التعليم 


الأساسى أثناء الخدمة» التربية» العدد 447 فبراير 2014, ص ص 295- 336. 
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ب- أخصائيو تنمية الموارد البشرية: 
يلعب أخصائيو تنمية الموارد البشرية دوراً رئيسياً في تقرير ما إذا كان التدريب الإلكتروني حلاً ملائماً 
للحاجة التي سبق تحديدهاء وسوف يكون لزاماً عليهم بإعداد حزمة التعلم والعمل مع آخرين في 
تصميمها وتقديمها وتقيبمهاء وربما سيتعين عليهم أيضا أن يكونوا أنصاراً للتدريب الإلكتروي. 
ت- مقدمي التدريب الإلكتروني: 
- إعداد حزم التدريب الإلكتروني. 
- تمكين العاملين الداحليين من فهم النواحي المعقدة في التدريب الإلكتروني وتشجيعهم على الرغبة 
في استخدامه في ذات الوقت. 
ث- المدراء التنفيذيون: 
- اختيار المتدربين وتمكينهم من الإستفادة المثلى من التدريب الذي حصلوا عليه. 
- الإشتراك في إعداد محتوى الحزمة وتقدتم النصح والمشورة للمتدربين وتقييم الحزمة ونتائج التدريب. 
ج- 2 فنيي تكنولوجيا المعلومات: 
- توفير التكنولوحيا للمتدربين سواء في مكان عملهم, في منطقة مخصصة للتدرب أو عبر الانترنت في 
المنزل أو على الحاسب الآلي المحمول. 
- تشجيع العاملين الداخليين الآخرين على إستخدام التكنولوجياء وتوعيتهم بأوحه القصور الموجودة 
نعاذ ق الأجهرة والكوتات الكادية متاحو 
ح- المدرب الإلكتروني: 
وهو المدرب الذي يتفاعل مع المتدرب إلكترونياًء ويتولى أعباء الإشراف والتوحيه التدريبي للمتدربين 
لضمان حسن سير التدريب» وقد يكون هذا المدرب داحل منظمة تدريبية أو في منزله» وغالباً لا يرتبط 


1 : 35 ءَ ع 
حنيفر حوي ماثيوز وآخرون, ترجمة علا أحمد إصلاحء تنمية الموارد البشرية» الطبعة الأولى» مجموعة النيل العربية» مصرء 22008 ص 
ص208, 209. (بتصرف) 
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هذا المدرب بوقت محدد للعمل وإنما يرتبط بعدد المقررات التي يشرف عليها ويكون مسؤولاً عنها وعدد 

المتدربين المسجلين 00 
هناك فرق بين المدرب الإلكتروني والموحه الإلكتروني والمدرب بالإشراف الإلكتروني» وفيما يلي 

توضيح للمفاهيم الغلاثة” : 

- الموجه الإلكتروني (10-260601):هو عضو من ذوي الخبرة في نفس البمحال(على سبيل المثال» 
المشرف المخضرم» مندوب المبيعات» أو ممرضة) الذي يتقاسم المعرفة والخبرات مع المبتدئين العاملين 
الجدد؛ 

- المدرب بالإشراف الإلكتروني (10-0801):هو الشخص الذي يساعد على تحديد الأهداف 
وبناء حطط للتنمية؛ 

- المدرب الإلكتروني (12-0001):هو الشخص لمعين للعمل مع شخخص آخر لبناء قدرة أو مهارة 

خ- المتدرب الإلكتروني: 

هو الذي يستخدم الوسائط الإلكترونية ونظم التدريب الإلكتروني وحضور الدروس والتفاعل مع المدرب 

وللتدريين ق.خال .بيئة التدريت. الالكترون ”..ويويحد أربعة أخاط من المندربين كما بيلى ” : 

- المتدرب المرئي / اللفظي : هذا النوع من المتدربين يفضلون قراءة المادة الدراسية التدريبية وهذا 
النوع يعتمد على المنهج المقرر للدورة التدريبية وهم الأقل إستفادة من تقنيات التدريب الإلكتروني. 


'شوقي حسان محمود؛ تقنيات وتكنولوجيا التعليم (معايير توظيف المستحدثات التكنولوحية وتطوير المناهج)» الطبعة الثانية» اجموعة 
العربية للتدريب والنشر» القاهرة» مصرء 2014. ص 103 . 

2 011,2-م0 بطاتته802 عمل 
"فرق حساني محمود» مرجع سبق ذكره» ص 4 . 
سيف خخالد عبد العزيز ركرياء محمد عبد الرزاق محمد» تصميم حقيبة تدريب إلكترونية وأثرها في تطوير رأس المال الفكري انموذج مقترح 
بالتطبيق على مكتب التعليم المستمر في كلية الإدارة و الاقتصاد/ جامعة الموصلء المؤتمر الدولي السنوي الثاني عشر للأعمال؛ رأس المال 
البشري ف إقتصاة المعرقةجامعة الريفوتة الأردنية: الأرؤن» أفزيل» 2013.ض :1015 
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- المتدرب المرئي/ غير اللفظي: هذا النوع من المتدربين يفضلون مشاهدة الصور والرسوم البيانية 
ويعتمدون عليها للتذكر والفهم وهذا النوع يعتبر من الشرائح المستهدفة من قبل الحقائب 
الإلكترونية. 
- المتدرب السمعي/ اللفظي: هذا النوع من المتدربين يفضلون ماع شرح المادة التدريبية وهم 
الأكثر إقبالاً على الموقع التدريبي والإعتماد على المدرب في إيصال المعلومة ويستفيد هذا النوع من 
تقنيات التدريب الإلكترونى وخاصة المحاضرات المسجلة والمحاضرات المباشرة بإستخدام بربحيات 
تحاكي القاعة التدريبية. 
- المتدرب اللمسي /الحركي : هذا النوع من المتدربين يفضل القيام بالتجربة بيديه وملاحظة نتائجها 
وهذا النوع مستهدف من قبل التدريب الإلكتروتي من خلال برمجيات المحاكاة والمختبرات 
الإفتراضية. 
والمطالب اللازم توفرها في المتدرب هي ' : 
"# معرفة المتدرب باستخدام الحاسب الالى وملحقاته» من حيث التوصيل والتشغيل. 
"" القدرة على التعامل مع الإنترنت والبريد الإلكتروني ليستطيع التفاعل مع المواد التدريبية 
الإلكترونية ويتواصل مع المدربين وزملائه. 
يستطيع استخدام البرامج الخدمية المرتبطة بالتدريب الإلكتروني مثل برامج امحادثة وبرامج 
نقل الملفات. 
" القدرة على الحصول على المعلومات من وسائط التدريب الإلكترونية كالمكتبات الإلكترونية, 
أو البوايات والمواقع. 
" أن يتصف بالحدية والالتزام لأن التدريب الإلكتروني يعتمد كثيراً على دور المتدرب في 
العملية العدريبية. 


سارة إبراهيم العريني) مر سبق ذكره» ص ص 261-353. 
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إدارة الوقت المخصص لتدريب بشكل جيد فالتعامل مع التقنية قد يصرف المتدرب عن عملية 

التدريب. 

3-2- متطلبات تنظيمية: يتطلب أسلوب التدريب الإلكتروئ متطلبات تنظيمية» تتمثل في الإعلام 
والترويج لأهمية التدريب الإلكتروني» والتعريف ببرامج التدريب الموجودة وأنشطتها واستخداماتّاء 
وتركيز البرامج حول مهارات متخصصة ومحددة» إضافة إلى توفير أسلوب التقويم المناسب 
للمتدربين والتوافق مع المهارات المتدرب عليهاء والتأكد من تطبيق معايير الحودة النوعية الشاملة 
على برامج التدريب الإلكتروي» وهي تشمل الحودة النوعية في احتياحات المتدربين» تنظيم 
امحتوى») أسلوب التقييم'. 

2--4- متطلبات تكنولوجية:الحاسوبات والشبكات ذات سرعات النقل المناسبة» وسائل ربط 
الشبكات» الأجهزة المحمولة (الحاسوبات وأجهزة النقال)» وسائل العرض» نظم إدارة التعلم 
البربجيات المساندة. ومن التقنيات المستخدمة ف التدريب الإلكترون بث الشاشات» حافظة 
الوثائق الإلكترونية» نظم دعم الأداء الإلكتروني» أجهزة ماع ملفات الصوت»ء الوسائط المتعددة, 
الأقراص البصرية» منتديات الحوار» البريد الإلكترويني» المدونات (81085)» الويكي (11/110), 
الدردشة النصية» الرسوم المتحركة التعليمية» الألعاب التعليمية» الأفلام التعليمية» وغيرها” . 


53- أدوات التدريب الإلكتروني: 
بمكن تصنيف أدوات التدريب الإلكتروني إلى نوعين» هما أدوات التدريب الإلكتروني المتزامن, 
إأقزات التدربب الالكارون خر التزامن» ونيما الى حمر لكا مهم 
5--1- أدوات التدريب الإلكتروني المتزامن: 
ويقصد بما تلك الأدوات الي تسمح للمستخدم الإتصال المباشر (6526 7681 10) بالمستخدمين 
الآخرين على الشبكة» ومن أهم هذه الأدوات ما يلي : 


“ماله انه العنان ٠‏ مرجع مييق تكروه ص بض 3906:2958 
2 ربحي مصطفى عليانء البيئة الإلكترونية» الطبعة الثانية» دار صفاء للنشر والتوزيع» عمان, 2015, ص 304. 
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- المحادثة (0286)): وهي إمكانية التحدث عبر الإنترنت مع المستخدمين الآخرين في وقت واحد, 
عن طريق برنامج يشكل محطة إفتراضية تجمع المستخدمين من جميع أنحاء العالم على الإنترنت 
للتحدث كتابة وصوتاً وصورة". 

- المؤتمرات الإلكترونية: تعتمد المؤتمرات الإلكترونية على درجة عالية من المشاركة» حيث بتجمع 
هذه الأداة بين المشاركة في النقاش من قبل المتدربين والإستماع إلى آراء المتخصصين» وتعد 
المؤتمرات حلقات نقاش للمتدربين» وتعتمد هذه الأداة على تصميم مواقع الإنترنت» وتوحد العديد 
من مواقع الإنترنت المتخصصة في إستضافة المؤتمرات الإلكترونية”. وتختلف المؤتمرات الإلكترونية عن 
التقليدية كما هو مبين في الجدول رقم 0 
وتنقسم المؤتمرات الإلكترونية إلى نوعين هما: 

" المؤتمرات الصوتية (ع00ع7ء081ع 41010): وهي تقنية إلكترونية تعتمد على الإنترنت 
وتستخدم هاتفاً عادياً والية للمحادثة على هيئة خطوط هاتفية توصل المتحدث (المدرب) 
بعدد من المستقبلين (المتدربين) في أماكن متفرقة. 

" مؤتمرات الفيديو (ععمءع26رمء 971060): وهي المؤتمرات التي يتم التواصل من خالا 
بين أفراد تفصل بينهم مسافة من خلال شبكة تلفزيونية عالية القدرة عن طريق الإنترنت 
ويستطيع كل فرد متواجد بطرفية محددة أن برك المسيحديق »كما عكتة أن يتوجه بأسكلة 
إستفسارية وإجراء حوارات مع المتحدث (أي توفير عملية التفاعل) وتمكن هذه التقنية من 


نقل المؤتمرات المرئية المسموعة (صوت وصورة) في تحقيق أهداف التدريب الإلكتروني. 


ل زهير المهتدي» تكنولوجيا الحكومة الإلكترونية الطبعة الأولى» دار أسامة التشو والتوزيع, عمان» الأردن» 201 ص (0. 
8 عبد الله عوض الكريم حاج المختارء برامج التدريب الإلكتروني لأخصائي المكتبات والمعلومات في السودان دراسة للواقع والمستقبل» 
المؤتمر العلمي الثالث» المكتبات والمعلومات بالسودان: الواقع والتطلعات في ظل مجتمع المعرفة» السودان» 4-2 جوانء 22013 ص 
08. 
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1 اللوح الأبيض (50810 ع11ط/17): وهو عبارة عن سبورة شبيهة بالسبورة التقليدية وهي من 
الأدوات الرئيسية اللازم توافرها في الفصول الإفتراضية» ويمكن من خلالها تنفيذ الشرح والرسوم التي 
يتم نقلها إلى شخص آخر” . 

- برامج الأقمار الصناعية (25هرع010 98661166): تتميز تقنية الأقمار الإصطناعية بسرعة نقل 
البرامج والأحداث إلى جميع بقاع الأرضء إضافة إلى إمكانية نقل الرسائل المكتوبة والمنطوقة. 
ويمكن عن طريق هذه التقنية إذا توفرت المحطات الأرضية» وأجهزة الإستقبال» وربطها بشبكات 
الإتصالات العالمية» نقل جميع الخبرات (منطوقة أو مكتوبة أو مرئية) إلى المستفيد خلال دقائق من 
إرساها من ممكز”. 


الجدول رقم 22: الفرق بين المؤتمرات الإلكترونية والمؤتمرات التقليدية 


تسجيل في المؤتمر مجانى أو منخفض التكلفة: أي لا 
مصاريف التسجيل في المؤتمر والسفر | توحد رسوم السفر المطلوبة» ولكن يجب أن يكون 
الإتصال. 


يمكن الإتصال بالمؤتمر الإفتراضى عن طريق 
ا الجر لسر حي سح 


١‏ المكتب» والحاسوب المحمول» أو جهاز الحاتف 


وحضور مؤعر. 
النتقال إيتوقف على المنصة المحتارة). 


للمشاركة وحضور المؤتمر الدولي» يجب | التكنولوجيا تتيح المشاركة على الانترنت بشكل 

إنفاق المزيد من تكاليف السفر والوقت. | متزامن عالمي. 

التواصل مع الزملاء والربط الشبكي عادة | التعاون المتزامن متاح من خلال التكنولوجيات 
أسهل ف بيئة الموحود. المتكاملة مثل الدردشة الافتراضية» إتصالات وسائل 





١: 1 

سوسن زهير اموددئ»؛ مرجع سبق ذكره» ص 1 . 
2 ع 

دلال ملحس استيتية» عمر موسى سرحان» تكنولوجيا التعليم والتعليم الإلكتروني, الطبعة الآأولى» دار وائل للحشير والتوزيع) عمان» 
الأردن» 2008, ص 339. 
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| الإملات لابه تداز تمه 


أحوال الطقس أو كارثة أخرى يمكن أن ' 
مشأكل التكنولوحيا يبمكن أن يسفر عنها إلغاء 


تسبب مشاكل في السفرء أو التأحير أو 
كل المؤتمرء ولكن سهولة إعادة حدولة المؤتمر. 


111 غير متوفر في كثير من الأحيان | مشاركة سهلة نسبيا مع اتصال موثوق بالإنترنت 
لحضور إحتماعات المؤتمر في القاعات. | ومنصة تكنولوحية بيعية متطورة 


أسهل لإزالة اللهو وعدم التركيز والتركيز | من المرحح أن يكون مشغول البال بمهام أخرى أو 
على جحربة المؤتمر. الروتين اليومي . 

أرشفة المؤقر في شكل مكتوب مثل وقائع | بمكن أرشفة المؤقر على الإنترنت تماما من خلال 
المؤتمرء والنشرات الإخبارية والتقارير في | الوسائط المتعددة للوصول إلى الطلب حسب راحة 
الموقع على شبكة الإنترنت. الحضور. 





المصدر: 05 طاعتتوء5ع16 01 123202001 ,7آ2[ .ل لااتعلكع8 ,ملطكلبكة لك 12تكنخ عاعملع*]1 


بذلا ,تلع151ه11 ,7102[1) 1])01 ,8011226602 اعطع11طآ 1 12601عع121 تناع 10مصاءعء 1' 110772051 
.22 ,2015 


2-3- أدوات التدريب الإلكتروني غير المتزامن: 

- البريد الإلكتروني (12811): يعتبر البريد الإلكترون من أهم الخدمات التي تقدمها الإنترنت» 
حيث بالإمكان إرسال الرسائل إلى أي شخص وف أي وقت وبأي مكان عبر العالم وذلك بمجرد 
معرفة عنوان بريده الإلكتروني» وقد إنتشر هذا الإستخدام بسبب قلة كلفته إضافة إلى أنه بالإمكان 
إرسال كل أنواع الرسائل المقروءة والمسموعة وامرئية وكذلك يمتاز بسرعته العالية” . 

- الشبكة النسيجية (556 75106 99014): وهو عبارة عن نظام المعلومات يقوم بعرض 
معلومات مختلفة على صفحات مترابطة) ويسمح للمستخدم بالدخحول لخدمات الإنترنت المختلفة. 


1 ع 5 ع 
شوقي ناجي جواد» مزهر شعبان العاني) العملية الإدارية وتكنولوجيا المعلومات» الطبعة الأولى» إتراع للفقير والتوزيع) عمانء» الاردن» 
8 ). ص 214. 
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القوائم البريدية 1150 عصنازة81): وهي عبارة عن قائمة من العناوين البريدية المضافة لدى 

الشخص أو المنظمة يتم تحويل الرسائل إليها من عنوان بريدي واحد. 

مجموعات النقاش (81:01125 51012كناء1(15): وهي إحدى: آدوات» الاتضال غير شيكة الالترلك 

بين مجموعة من الأفراد ذوي الإهتمام المشترك في تخصص معين يتم عن طريقها المشاركة كتابياً في 

موضوع معين أو إرسال استفسار إلى ا مجموعة المشاركة أو المشرف على هذه المجموعة دون التواحد 

في وقت واحد. 

نقل الملفات (عع28هطء:1 1116): وتختص هذه الأداة بنقل الملفات من حاسب إلى آخر متصل 

معه عبر شبكة الإنترنت أو من الشبكة النسيجية للمعلومات إلى حاسب شخصي. 

الفيديو التفاعلي 1١71060(‏ 12068]196): وهي التقنية التي تتيح إمكانية التفاعل بين المتدرب 

والمادة المعروضة المشتملة على الصور المتحركة المصحوبة بالصوت بغرض جعل التدريب أكثر 

تفاعلية» وتعتبر هذه التقنية وسيلة إتصال من اتحاه واحد لأن المتدرب لا بمكنه التفاعل مع المدرب 

وتشتمل تقنية الفيديو التفاعلي على كل من تقنية أشرطة الفيديو وتقنية أسطوانات الفيديو مدارة 
يقة خاصة من خلال حاسب أو مسجل فيديو. 

الأقراص المدمجة (01©): وهي عبارة عن أقراص يتم فيها تجهيز المواد التدريبية وتحميلها والرجوع 

إليها وقت الحاحة» كما تتعدد أشكال المادة التدريبية على الأقراص المدبحة» فيمكن أن تستخدم 

كفيلم فيديو تعليمي مصحوباً بالصوت أو لعرض عدد من آلاف الصفحات من كتاب أو مرجع 

ما أو لمزيج من المواد المكتوبة مع الصور الثابتة والفيديو (صور متحركة)" . 


1 ْ 
سوسن زهير المهتدي» مرجع سبق ذكرهء ص 102 . 


1066 


4- مراحل التدريب الإلكتروني: 

بمر التدريب الإلكترون بخمس مراحل وهي : 
1 _ 1 

2-1-4 مرحلة الدراسة والتحليل وتشمل على : 

- تحديد الاحتياجات: الحاجة هى وحود فجوة بين مستوى الأداء الحاللى (ما هو كائن) ومستوى 
الأداء المطلوب (ما ينبغى أن يكون). 

- تحليل خصائص المتدرب الذاتية: تحديد اللخصائص والسمات المعرفية والشخصية والاحتماعية 
للمشدريين: 

- تحليل الخبرة السابقة للمتدرب: من خلال تحديد الخبرة السابقة للمتدرب فيما يخص الحاسوب 
والإنترنت. 

تحليل خصائص بيئة التدريب: من خلال ملاحظة وسرد الإمكانات المادية والبشرية المتاحة 
للمقدريين. 

- تحديد الغرض العام من بناء برنامج التدريب الإلكتروني. 

- تحديد الأهداف العامة للبرنامج التدريبي. 

- دراسة ميزانية البرنامج (تمويل البرنامج): تحدد الميزانية في ضوء الوقت المحدد للانتهاء من 
البرنامج والعائد منها باستخدام دراسات الجدوى. 

- تحديد الشبكة المضيفة: يتم فيها تحديد نوع الشبكة التي من خلالها استضافة البرنامج وتحديد 
الأدوات اللازمة لبناء الموقع على الشبكة. 

كتابة التقرير نهاية مرحلة التحليل والتخطيط: يتم فيها إعداد تقرير عن مرحلة التحليل 


وو 


1 ع 50 
أكرم فتحي مصطفى عليء أثر توظيف التدريب الإلكتروني عبر شبكة الإنترنت في تنمية بعض مهارات تصميم الاختبارات الإلكترونية 
لدى أعضاء هيئة التدريس يجامعة جنوب الوادي» محلة العلوم التربوية» المجلد 015 عدد خاض »6 0 ص ص 1125-1. 
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2-4- محلة التصميم: 
تتضمن هذه المرحلة التطور المنهجي للبرنامج التدريي» وهي تعتمد على نتائج مرحلة التحليل وتنتهي 
بنموذج أو مخطط للبرنامج التدريي كي يتم تطويره في المستقبل وتشمل: 
-- تصميم الموديولات التدريبية 21001115 من خلال: 
- صياغة الأهداف التدريبية سلوكياء وتحليلها وتصنيفها. 
- تحديد محتوى البرنامج التدريبي بحيث يحقق الأهداف السلوكية للتدريب. 
- تصميم محتوى واستراتيجيات تنظيم البرنامج التدريبي وتصميم الأنشطة التدريبية وفقا للمتطلبات 
الفنية والمعايبر العالمية لتصميم امحتوى الإلكتروني التفاعلي (500123/1). 
- تحديد استراتيجيات التغذية الراجعة. 
.ديك اضالبيه القدريب الإلكترون '. 
يتوقف بحاح البرامج التدريبية الإلكترونية بدرحة كبيرة على اختيار الأسلوب التدريبي المناسب 
للمتدربين» وإن كان من المفضل استخدام أكثر من أسلوب تدريي في البرنامج الواحد؛ وذلك لضمان 
مشاركة المتدربين وتفاعلهم في العملية التدريبية. ويمكن تعريف أساليب التدريب الإلكتروني بأنما بجموعة 
النشاطات التدريبية المتوافرة في ضوء أدوات التدريب الإلكتروني التي تؤمن التفاعل والتواصل المتزامن» أو 
غير المتزامن بين المدرب والمتدربين من جهة» وبين المتدربين أنفسهمء من جهة أخرى في قاعة التدريب 
الإلكتروني» أو امجتمع الإفتراضي. ومن أهم أساليب التدريب الإلكتروني ما ب 
- المحاضرة الإلكترونية (ع7داء».1-1): 
تعد امحاضرة من أقدم أساليب التدريب» وتقوم على مبدأ الإلقاء والشرح النظري للمحتوى التعليمي 
لبرنامج التدريب من جانب المدرب» الذي يقدمه إلكترونياً للمتدربين بطرق عدة منها: 


0 

2 نحمدك اليك علي الكسباني» برنامج مفترح عبر الإنترنت لندمية كفيايات التدريب لدى موبحهي التعليم العام) مؤعر معايير الجودة 
والإعتماد في التعليم المفتوح في مصر و الوطن العربي) امجلد الأول» كلية التربية بور سعيد» 2865-7 مارس 0 ص ص 5- 
9. 
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ملفات الصوتء أو ملفات الفيديو المتاحة من خلال الموقع والتي بمكن تحميلها على 

أجهرة المتدرييق الشخصية: أ تشغيلها مباشرة من الموقع. 

- ملفات 2005 التي تتضمن النص المكتوب» حيث يمكن تحميلها على أجهزة المتدربين 

الشخصية لتصفحها فيما بعد. أو في الوقت المناسب للمتدرب باستخدام برنامج 

التصفح 1163061 +02ر1عءى 0006ل . 

تحديد بعض الروابط 15ضمز.] ذات العلاقة بالختوى التعليمي للمحاضرة» لإطلاع امكدريية 

عليها» واكتساب المعلومات المناسبة من نخلاهًا. 

- يمكن للمدرب وضع المحاضرة على إحدى صفحات الويب 5865 9865: وإرساها إلى 
المتدربين من خلال البريد الإلكترون. 

-> يمكن للمدرب بث محاضرته عبر الشبكة باستخدام تكنولوجيا مؤتمرات الفيديو. 


ومن ميزات المحاضرة الإلكترونية: 
--> يمكن مشاهدة المحاضرة في الوقت المناسب الذي يحدده المتدرب. 
-- يمكن إعادة تشغيل المحاضرة» أو أجزاء منها لمرات متعددة وف أي وقت لمراجعة الأجزاء 
ل 
- يحدث التفاعل بين المدرب والمتدرب من جهة» ومن جهة أخرىء بين المتدرب ومصادر 
التعلم التي يوجه المتدرب إليها كقراءات مرتبطة بموضوع ا محاضرة. 
- المناقشة الإلكترونية (102ووتناء115-:1): 
تعتمد المناقشة الإلكترونية على تبادل الآراء والأفكار» وتفاعل الخبرات بين المدرب والمتدربين من جهة, 
وبين المتدربين أنفسهم من جهة أخرى» وهي تسهم في تنمية التفكير الناقد من حلال الأدلة التي 
يقدمها المتدرب لدعم إجابته في أثناء المناقشة والحوار. وتنفذ المناقشة في أشكال عدة منها: المناقشة 
الجماعية» ومناقشة المجموعات الصغيرة» والمناظرة أو الجدال» والندوة» والمنتتدى المصغر. 
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وتتضمن أدوات المداقفية الإلكترونية كلا من المنتديات (105نتته'1)» الويكي (787115)» المدونات 
(81085)» الغادثة (عمنانهط0)؛ لوحة النقاش (نهه8 150وودء115)» والبريد الإلكتروي (8-18/211)» 
وعيرها. 
- العصف الذهني الإلكتر وني (قستصحدم)عصنتد»رظ -1) : 

ويعرف أيضا بأسلوب إستمطار الأفكار» ويعتمد على طرح موضوع ما أو مشكلة معينة على 
المتدربين» وإعلامهم بكل جوانبها والعوامل المؤثرة فيهاء وكذلك إعلامهم بالقواعد والمعايبر التي تتسير 
عليها حلسة العصف وتثبيتها على لوحة المناقشات» ثم الطلب منهم تقديم حلول مقترحة للمشكلة 
موضوع النقاش. 

ويقوم المدرب بتدوين هذه الحلول وتصنيفها دون محاولة تقويمها أو التعليق عليهاء وبذلك يتمكن 
المدرب من جمع أكبر عدد ممكن من الحلول الممكنة والمقترحة للمشكلة. وفي ختام حلسة العصف 
الذهني» يتم تقييم هذه الحلول واختيار المناسب منها وعرضه على لوحة المناقشات» أو إرساله إلى كل 
متدرب على البريد الإلكتروني الخاص به. 
-- التدريب الإلكتر وني التعاو ني (كتطتستة" ع كناونع م00)-1) : 
هو الأسلوب الذي بمارس من خلاله المتدربون الأنشطة التدريبية في مجموعات صغيرة» حيث تتكون 
كل مجموعة من (6-4) متدربين مختلفي القدرات والاستعدادات» ويسعون نحو تحقيق أهداف 
مشتركة. ويتم تقسيم العمل داخل المجموعة بحيث يقوم كل فرد فيها بدور محدد» كما يعين قائد لكل 
مجموعة يكون المسؤول عن الوصول إلى قرارات جماعية لدمج الأعمال المنفردة لأعضاء ا مجموعة» وتنظيم 
النقاش المدار سواء عن طريق لوحة المناقشات أو الدردشة أو البريد الإلكتروني. 
- العروض الإلكترونية (25]266025مطء1-12): 
يقصد بالعرض الإلكتروني ذلك النشاط التدريبي الذي يقوم به المدرب أمام المتدربين بغية إكسابهم 
معلومات» أو توضيح النواحي التطبيقية لبعض الظواهر الطبيعية» مستخدماً في ذلك بربجيات الوسائط 


المتعددة. هذا»ء وتصنف العروض الإلكترونية ف نوعين: متزامنة وغير متزامنة» حيث تشتمل العروض 
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المتزامنة على: فريق العمل عبر الشبكة ع«نادة© ط2»796 والمؤتمرات عبر الشبكات ( 716]5/0112 
8 ه0) والدردشة المباشرة المصحوبة بالنصوصء في حين تتضمن العروض غير المتزامنة 
ملفات على الأقراص المدبحة» أو لقطات الفيديو المسجلة» أو ملفات الصوت المصاحبة بالنص 
المكتوب» أو الرسوم المصاحبة للنص المكتوب» أو الصوت مع الصور الفوتوغرافية الرقمية» أو سلسلة 
من الروابط التي تمكن المتدربين من التقدم إلى الأمام خلال عمليات التدريب. 
- المحاكاة (12)100[ناسرزك): 
يعتمد نموذج امحاكاة على وضع المتدرب في موقف افتراضي شبيه بالمواقف الحقيقية التي قد يتعرض لا 
فيما بعد» ويطلب منه أن يتصرف إزاءه كما لو كان موقفا حقيقياً» وهنا يتلقى المتدرب التغذية الراجعة 
من الموقف ذاته كما في الواقع. والمحاكاة نظام يتضمن مجموعة مثيرات (نصوص مكتوية» نصوص 
منطوقة» صور ثابتة ومتحركة» رسوم خطية» رسوم متحركة» مؤثرات صوتية) متكاملة ومتفاعلة معأ 
وتعمل في نسق واحد يستهدف تزويد المتدربين بمجموعة من المعلومات والمهارات والاتحاهات من 
حلال تقليد موقف حقيقيء أو تبسيط لما يمكن أن يحدث في الواقع» وذلك عبر برامج يتحكم في 
تشغيلها الحاسوب. ومن أدوات المحاكاة: الأقراص المديحة» والمحادثة» ولوحة المناقشات» والبريد 
الإلكتروي. 
-) تصميم سيناريو البرنامج التدريبي م5 : 
ويحدد فيها التسلسل المنطقي لبناء مكونات البرنامج التدريبي بالشكل الذي يحقق الهدف العام للتدريب 
ويتضمن طريقة عرض الحتوى والأنشطة والتغذية الراجعة والأساليب التدريبية”. 
3-4- التطوير (الإنتاج الفعلي): 

تتوسع هذه المرحلة في أهداف التدريب التي تم التوصل إليها في مرحلة التصميم. والتطوير ببساطة 
هو تحديد وتخطيط النشاطات اللازمة التي ستساعد المتدربين في تحقيق أهداف الدورة. ونتيجة هذه 


' محمد السيد على الكسباني» ص ص 169-155. 
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المرحلة هي البرنامج التدريبي الكامل حيث يتم في هذه المرحلة تحويل مواصفات التصميم إلى صيغة 
ع 1 
مادية متمثلة في النسخة الأولية من المنتج ©0070 . وتشمل : 


ع 


ك١‎ 


إعداد وإنتاج عناصر الوسائط المتعددة (النصوص المكتوبة والأصوات والموسيقى والصور 


تنظيم وصياغة المحتوى حيث تم تنظيم وصياغة محتويات البرنامج التدريبي الإلكتروني 
كالتالي : 


وحدة المعايير البنائية: المدف منها تحديد المعايير البنائية لتصميم الاختبارات الإلكترونية التي تمت 
صياغتها وتنظيمها وفقاً لقائمة المعايير البنائية التي تم التوصل إليها. 


الوحدة الأولى: مهارات تصميم الاختبارات الإلكترونية. 
الوحدة الثانية: مهارات ضبط إعدادات مشغل الإختبار. 
الوحدة الثالثة: مهارات الصوت. 

الوحدة الرابعة: مهارات ضبط إعدادات نشر الإختبار. 


الوحدة الخنامسة: مهارات ضبط خصائص الإختبار الالكترون. 


وحذة. الندريبانت» العملية:- تشمل على تدرييات: غملية مقسمة .ونقا لتنظيم وحدات البرنامج 
ويقوم ددرتب يكنفيل هلة التلدوييات عملياً. 

وحدة الاختبارات التدريبية: نحتوي على الاختبار التحصيلى واختبار الأداء. 

التحصيلي مع إعطائه تقريراً بعدد الإجحابات الصحيحة والإحابات الخاطئة والزمن المستغرق في 
الإجابة. 


" نان الريخع السازق».ض ص 169-155 
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ت- 


بناء أساليب التفاعل يتضمن: 

التفاعل المتزامن مثل امحادثة ومجموعات النقاش المعتمدة على النص» 

التفاعل اللاتزامني مثل المحاضرات المرسلة» لوحة النقاشء البريد الإلكتروني» الإعلانات...إلخ. 
تحميل محتوى البرنامج على الخادم ©5619 وتحديد نظام إدارة التدريب (1215) وهو 
نظام مودل لإدارة التدريب ويتميز هذا النظام بالعديد من المميزنات من أهمها: 

سهولة الاستخدام. 

حودة الدعم الفني. 

انخفاض التكلفة. 

الشمولية لجميع الوظائف الخاصة بأنظمة إدارة التدريب الإلكتروني. 

المرونة التي يوفرها للمستخدم من حيث سهولة الوصول للأدوات والتحكم فيها واستخدامها. 

خصائص الإنترنت حيث أن النظام يعمل على متصفح الإنترنت ما يوفر سهولة الاستخدام. 

نظام توثيق مركزي بحيث يسمح النظام بتوفير نقطة دحول واحدة لجميع أجزاء النظام مع الحفاظ 

على الأمن في النظام. 


4-4- تنفيذ التدريب الإلكترونى: 


يرتبط التنفيذ بتكوين فريق التدريب الإلكتروق» الذي يتكون من" : 


ديري إدارات العدريي»: 


مجموعة من الفنيين في محالات: تقنية المعلومات» والبربحة» والشبكات» وأمن المعلومات. 


الي تشمل: الإنترنت» والوسائط المتعددة» والقاعات الذكية» وبرامج التدريب الإلكتروني. 


اجداة سليمان الزنبقي» التدريب الإلكترون» الطبعة الأولى» دار المسيرة للنشر والتوزيع» عمانء الأردن» 2011, ص 31. 
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كما يتم ضمن تنفيذ التدريب الإلكتروي إختيار رئيس للفريق لديه القدرة والكفاءة لإدارة مثل هذا 


النظام» والقدرة أيضاً على إعداد الرؤية العامة للتدريب في ضوء رسالة التدريب وفقاً لأهداف التدريب. 


وتنم في مرحلة تنفيذ التدريب الإلكتروني الدحول إلى نظام التدريب الإلكتروني لتشغيل برنامج 


5 1 : 1 
1 1061261 وكتابة عنوان الموقع عندئذ تظهر الصفحات التالية : 


صفحة تسجيل الدخول: حيث يقوم المتدرب بإدخحال اسم المستخدم ع2:نةآ< 561] وكلمة 
المرور 7587010 2355 الممنوحة له ثم الضغط على زر الدخول. 

الصفحة الرئيسية وتتضمن العناصر التالية: محتوى التدريب (وع15ناه0). الغادثة (26©)), 
التقيبم (18:721126100)» البريد» ملفات التحميل (10017021020)» البحث (اع5697). 

صفحة محتوى التدريب: تتضمن جدول امحتويات يوضح للمتدرب كيفية استعراض امحتوى 
والتنقل عبر صفحاته كما تتضمن فهرس للمحتوى التدرييي. 

صفحة المدرب: تتضمن معلومات عن المدرب (الإسم- البريد الإلكتروني- مواعيد تواحده). 
صفحة التقويم الذاتي: توضح الإستراتيجية التي يتم من خلالها تقويم أداء المتدرب. 

صفحة المتدربين: تضم قائمة بأسماء المتدربين المقيدين لدراسة محتوى التدريب وبريدهم 
الإلكتروني ليتسن لطؤلاء المتدربين مراسلة بعضهم البعض. 


57 7 5 ع 5 ١‏ 2 
ولكي يتحقق التنفيذ الناحح لأي مبادرة تدريب إلكتروني توحد عدة شروط وهي : 


التوقيت اللازم لوضع المحتوى: حجر الزاوية للتدريب الإلكتروني في أي منظمة سواء كانت 
كبيرة أم صغيرة هو ضمان أن التنفيذ سوف يقلل الوقت الذي ينفق في بناء ا محتوى التدربي؛ 
والخطوط العريضة وأن مشروعات التدريب التقليدية تستغرق ما بين عشرة أسابيع أو أكثر من 
بحرد كونما فكرة إلى طباعتها النهائية وقد يزيد هذا الوقت على حسب الأفراد المشاركين في 


١‏ أحمد حسين عبد المعطي, أحمد زارع أحمد زارع» التدريب الإلكتروني ودوره في تحقيق التنمية المهنية لمعلم الدراسات الاحتماعية "دراسة 
تقويمية". ابحلة الدولية للأبحاث التربوية» العدد 31, 2012., ص ص 323-285. 
2 5 : 

طلال بن طليحان بن سعيدان الحري» أثر التدريب الإلكتروني على الأداء الوظيفي للعاملين (بالتطبيق على شركات الاتصالات المتنقلة 
في المملكة العربية االسعودية)» امحلة العلمية للإقتصاد والتجارة» ص ص 590-5359. 
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المراجعة والتصديق على العملية أما التدريب الإلكتروي فقد جرى تصميمه لتقليل وقت بناء 
المحتوى التدرييي والعملية التدريبية نفسها. 
خبراء التدريب: إن أي برنامج يوضع ايك أن يتناول إحتياحات وطلبات الخبراء وضمان أنهم 
لديهم القدرة على البناء الفعال للتدريب الإلكترون» وهناك عوامل يجب مراعاتما وهي أن الخبراء 
حرى تمكينهم لبناء امحتوى وأتحم لديهم القدرة على إعادة استخدام المحتوى الموجحود وضبط 
عملية البناء للمواد بتوفير الرسوم البيانية والوسائط وضمان تقليل العثرات قدر الإمكان بما 
يسهل عملهم. 
البرامج: توحد حاليا حلول وبرامج جاهزة عديدة بالسوق والتي توفر وظائف متنوعة ما بين 
تحويل ملفات مايكروسوفت باور بوينت إلى فلاش ونظم سوفت وير متقدمة تجعل من السهل 
على خبراء التدريب بناء تسلسلات متفاعلة دون إشتراط وحود مهارات تقنية عالية وإختيار 
البرنامج المناسب سوف يضمن التنفيذ الناحح لأي برنامج تدريب إلكتروني. 
إدارة المشروع: الإدارة الفعالة للمشروع تضمن التنفيذ للعملية داحل أي منظمة وهناك نصائح 
كشفت عنها مشروعات التدريب الإلكترون في المنظمات وهي : 

لابد من تحديد ضمان الحودة والمراجعة وعملية التصديق قبل بدء المشروع. 

ضمان أن خبراء التدريب لديهم القدرة على تكريس الوقت المطلوب. 

الحصول على إلتزام من أصحاب المنظمة على إنختلافهم في هذا المشروع. 

تحديد مخرحات الأعمال من جراء التدريب مع ضمان وحود هدف يتخطى بجحرد زيادة معرفة 

العاملين بالموضوع لأن ذلك يوفر إطاراً أوسع لميكلة امحتوى. 
المراجعة والتصديق: يمكن القيام بعمليتي المراحعة والتصديق بطريقة غير رمية إذا ما أخذنا في 
الإعتبار أن دورات التدريب الإلكتروى تنشر طائفة متنوعة من المعلومات» وهناك حاجة لمشاركة 
مجموعات داخلية متنوعة في عملية المراجعة والتصديق لأي جزئية من المحتوى لسماع وجهات 
نظر الأطراف المخحتلفة. 
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- التعاون: يشمل مساهمة العديد من المؤلفين في المحتوى لأي دورة تدريبية معينة وقيام ا محررين 
بتصويب الإسهامات المقدمة من الجهات الأخرى ورصد العديد من السيناريوهات مادامت 
الإسهامات متعددة. 

-- إعادة إستخدام المحتوى وإعادة توجيه أغراض المحتوى: من المهم التأكد من إمكان إعادة 
إستخدام المحتوى وذلك بوضع المحتوى على بنية تحتية تتصف بالمرونة وأن يكون محدياً إقتصادياً 
وإعادة تطويع ا محتوى لخدمة أغراض أخرى وبطريقة مختلفة. 

- التقييم: العديد من المنظمات تتطلب إتباع نموذج معين في إختيار عامليها وبوسع أي منظمة 
إجراء تلك الإختبارات بطريقة فعالة وتوصيل النتائج اليا عن طريق نظم تسمى نظم إدارة 
التدريب الإلكتروني ولجعل ذلك يحقق النتائج المطلوبة لابد من دمج الأسئلة الموحودة مسبقا 
والإختبارات مع منظومة نشرات التدريب. 

5-4- تقييم التدريب الإلكتروني: 
2-1-5-4 أبسباب التقييم : 

قبل تقييم التدريب الإلكتروي» حب د د اناب تقيبم التدريب الإلكترون ' : 

-0> تبربر الإستثمارات في مجال التدريب: من خلال التقييم الفعال بمكن إثبات أن التدريب 
ليس محرد نفقات بل مساهما قويا لتحقيق الربح» وإثبات أن التدريب استثمار فعال يحفز زيادة 
الاستثمار في محال التدريب. 

- إتخاذ قرارات أفضل حول التدريب: عملية التقييم السليمة يمكن أن تساعد في اتخاذ القرارات 
المستنيرة فيما يتعلق بالتدريب. 

- مساءلة المشاركين: التقبيم يكشف عما إذا كانت إدارة تدريب الأفراد والمطورونء والمدربون 
والميسرون والموردون يقومون بتسليم النتائج التي تم الوعد بما. 


2 ,2003 ,ردنا ,أطع10م10ء7ع0 ع 112121185 101 5016177 11621عطكة ,ع متمكدع1-ء 1857211121105 ل 
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- إثبات المسؤولية المالية: التقييمات توضح للمديرين التنفيذيين وأصحاب الأسهم والعاملين 
أن قسم التدريب منضبط ماليا ويركز تركيزاً واضحا على أهداف الأعمال للمنظمة ككل. 
- تحسين جودة التدريب: يمكن قياس تقييم جودة وفعالية مختلف جوانب التدريب» مثل المواد 
والمدربين» وتقنيات العرض. فإنه يمكن تحديد ابمحالات التي تحتاج إلى تحسينء وتلك التي يمكن 
أن تكون بمثابة نماذج للتميز. 
2-2-5-4 مستويات تقييم التدريب الإلكتروني: 
وفقا ل810608 (2005))» يمكن تقييم التدريب الإلكتروني باستخدام مستويات كيرباتريك» كما يلي : 
أ- 2 ردة الفعل: يمكن أن يساعد في تتبع القبول العاطفي للتدريب الإلكتروي من قبل المتدربين» 
ويمكن أن يكون أساسيا في جمع الشهادات والإحصاءات لتوليد اتحاها إيجابيا حول التدريب 
الإلكتروي" . 
ومن التقنيات المستخدمة ف قياس الإستجابة للمستوى الأول للتقييم» هي كالتالي”: 
-- تتبع الوصول والتصفح إلكترونيا: يمكن من خلال خوادم الويب» برامج التعاون» ونظم الإدارة 
التدريبية لتسجيل تصرفات المتدربين كما أتما تتفاعل مع الدورة التدريبية. ويمكن لهذه السجلات 
أن تكشف عن ردود أفعال المتدربين على الصفحات الفردية والمحكونات الأخرى للدورة. ويتم 
الاسعد أل على رد الفعل من حلال ما يلى : 
معدل التقدم ا محرز من خلال الدورة التدريبية. 
نسبة إنحاز الدروس الفردية والأنشطة. 
عدد الصفحات التي تم الوصول إليها في اليوم أو في الأسبوع. 
وقت الوصول إلى مواد التدريب(النهار أو الليل» يوم العمل أو عطلة تحاية الأسبوع). 
المشاركة في المناقشات عبر الإنترنت والدردشة. 


5.6578 ,1126515 0006010[1آ ,ع10326م1معء2 05[ 012 عطاتمتوعا-ط 01 أاعع 11 عطا ع متدامودء8/1ا ,تاعصةك] 0 
(بتصرف).20 2 ,2007 ,517151]57ل] لااعأموع ]5011 
14-5 22 ,1)-م0 ,ممترملط] لط 7/1 
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-- إدارة الاستبيانات على الإنترنت: استخدام النماذج الموحودة على الإنترنت لجمع الآراء من 


0ن لعوجيده دنهم أمودى وعووروت وذا؟ 010 
الوعاريون١‏ واعييى أولة اله اه +50 ,هذا 
ح 0 ف 


7.., وعودم ملا ؤووينا 
41ج و15 عاذ م أذاقة أناقفظة ‏ إلزة!ك قةع أأظ م بؤواو مه اعيةا 
8" "2 6 6 


؟... وعمبن وأعع1 
قحا دمأ أأط ةق أكلوة أنامطمة ‏ زكهه مم1 ااط لم بزكههة مما عنام 
2« ع8 2« 6 


7 وا ماوع كاذل لووذولممعهمم باهرا لاسنويلا 
معمثاه5 اله أة أقى رمنة 
6 جح 





المصدر: .15 2 ,011)-م110100,0 مه 1171111 
-- تقبل التغذية العكسية أثناء الدورة التدريبية. والشكل رقم 15 يوضح نموذج للتغذية العكسية. 
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| الشكل رقم 15: نموذج للتغذية العكسية للمستوى الأول 


عضاو 1 4[ ا 1ه" لاعورالق«*ن!ا 4 وصووونى 3 
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عكنا 6ع 8165 عتاقصظة 568521583 ©شاععغ0 «'1 .ظه16ع12218 
+ 1151 تدة بومدرعع 135 


كَ 
431232222 «ت ششسشلهت» 
اكد 
المصدر: .16 2 ,1)-1101]01,0 1171111300 
- السماح للمتدربين بالتصويت على تصميم الدورة التدريبية:يمكن لراكز الإقتراع الافتراضية 
بالسماح للمتدربين بتبادل وجهات نظرهم حول جوانب تصميم الدورة التدريبية» ما يجعل 


الملخصات واضحة على الفور لجميع المشاركين. كما هو مبين في الشكل رقم 1©6. 
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الشكل رقم 16: التصويت للتدريب الإلكتروني 
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المصدر: .17 2 ,110102,06-001 مه171111ا 
مناقشة الدورة التدريبية مع المتدربين: في المنتدى» وإعداد موضوع نقاش للمتدربين للتعبير 
لمعرفة وسبر آراء الآخرين. والشكل رقم 17 يمن ذللف: 
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الشكل رقم 17: المناقشة عبر الإنترنت لتقييم دورة التدريب الإلكتروني 





111311230111111 أععزورم )8 


وكأضاع8111ل انا لان سأمععلرمه ع15 وحذراددروع )+ 
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قنك زط ذم ممادة:12 2001 بو سس وس 9 
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المصدر: .17 2 ,01)-1101101,000 11/111130 

- السماح للمتدربين بالتعبير عن مشاعرهم. 

- دعوة إلى التعليقات والاقتراحات في أي وقت:يتطلب التقييم اليد الإنصات بإهتمام, 

وعدم جعل المتدربين ينتظرون حتى كهاية الدرس للتعبير عن آرائهم. ودعوتهم لتقدم التعليقات 
والاقتراحات في أي لحظة. 

ب- التعلم: في التدريب الإلكتروني» الإختبارات بمكن أن تدار تلقائياً» تسجيل العلامات, 
وتدوينهاء وتبليغها. 

ت- السلوك: أقل ارتباطا بالتدريب الإلكتروني أو التكنولوحيات اللازمة للتدريب الإلكتروني. ومع 
ذلكء؛ الوسائل الإلكترونية للتقييم من المحتمل أن تكون اقتصادية للتنفيذ. يمكن استخدام 
الإستبيانات الإلكترونية لقياس الأداء أثناء العمل» البريد الإلكتروي والنماذج على الإنترنت 
ومنتديات النقاش يمكن أن تستخدم أيضا لسؤال المشرفين لتقييم التقدم المحرز من قبل 
العاملين. 
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ث- النتائج: تقييم هذا المستوى للتدريب الإلكتروني أكثر صعوبة مقارنة بالتدريب التقليدي. وفي 
بعض الحالات» قد يكون من المفيد سؤال المقيم لتقدير القيمة النقدية للتغيير الناحم جزئيا عن 
التدريب الإلكتروي'. 
2-3-5-4 مراحل تقييم التدريب الإلكتروني: 
وفيما يلي شرح هذه المراحل” : 
-20 مرحلة ما قبل التدريب الإلكتروني: 
وتتمثل في هذه المرحلة في تقييم تحديد الإحتياحات التدريبية» وتصميم البرنامج التدريبي الإلكترون. 
وهنا تقوم دائرة التدريب بإحضاع تحديد الإحتياحات التدريبية إلى تحليل للتأكد من الحاحة الفعلية 
للتدريب والتأكد من إرتباط الإحتياحات التدريبية بأهداف وسياسات المنظمة التي ينتمي لما 
المتدرب ومحاولة التنبؤ بعوائد التدريب على المنظمة والوظيفة والعامل» كذلك يتم خلال هذه المرحلة 
إختيار البرنامج المناسب أو تصميم البرنامج أو البرامج المناسبة لإحتياحات المنظمة التدريبية. 
-0- مرحلة أثناء التدريب الإلكتروني: تتم عملية التقييم في هذه المرحلة من خلال: 
-- تقييم حطوات تنفيذ البرنامج التدرييبي ويشمل تقييم الطرق والتقنيات والوسائط المستخدمة في 
التدريب الإلكتروني» الوقت المحصص للتدريب وتوزيعه» وغير ذلك للتأكد من توافق عملية 
تنفيذ البرنامج مع الخطة الموضوعة لهء وق حال وجود أي خلل في تنفيذ الخطة فإن التقييم 
يساعد على تصحيح مسار البرنامج التدريبي الإلكترون. 
-- تقييم أداء المدرب الإلكترون والمتدرب خلال تنفيذ البرنامج» ويشمل هذا قياس تحصيل أداء 
المتدربين ومعرفة مدى بحاومم مع المعارف والمهارات التي يقدمها ومدى إرتباطها بالمهام 
والواحبات في ميدان العمل. وهنا يأتي دور التقييم لتصحيح مسار البرنامج لما يتلائم مع 
متطلبات وقدرات المتدربين. 


( بتصرف).20 2 ,0-0011 ,غ11 81101 ' 
دان سليمان الزنبقي) مرجع سبق ذكره» ص ص 1--163. 
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-- كما يتم في هذه المرحلة تقييم أداء وقدرات المدرب الإلكتروني. ذلك لأن المدرب الإلكتروني 
الذي هو دون المستوى المطلوب أو أنه لا تتوفر لديه المهارات المطلوبة لتنفيذ البرنامج سيؤدي 
إلى فشل البرنامج في تزويد المتدربين بمهارات العمل المطلوبة حتى مع وجود أفضل الخطط 
والإمكانيات والوسائل وأجهزة وتقنيات التدريب. 
ولعل من فوائد تقييم المدرب الإلكترون وصع معايير لإختيار المدربين مستقباا ووضع معايير 
إختيارهم إضافة إلى الفائدة الآتية وهي إنقاذ البرنامج من الفشل وإستبدال مدرب بآخر أكثر قدرة. 
-00 مرحلة ما بعد التدريب الإلكتروني: وتركز هذه المرحلة على نوعين من التقييم هما: 
-- تقييم المتدربين بعد تحاية البرنامج: وهنا يقوم المتدربون بتقييم البرنامج التدريبي ويشمل هذا 
التقيبم أهداف البرنامج» مواضيع التدريب» وسائل ووسائط التدريب» الطرق المستخدمة في 
التدريب» وقت البرنامج» مدة البرنامج» قاعات التدريب الإفتراضية» قدرات المدرب الإلكتروني 
على التدريب وغيرها. 
ويعتبر هذا العامل عاملاً رئيسياً في وضع تصورات وإستراتيجيات التدريب الإلكتروني وإتخاذ قرارات 
التغيير» ذلك أن المتدرب هو المستهدف الأول من العملية التدريبية وبالتاللي فإن ملاحظاته وأحكامه 
تعتبر من المدخالات الضرورية ف تقييم البرنامج التدريبي؛ هذا مع مللاحظة موضوعية تقييم المتدربين. 
-- تقيبم أثر التدريب الإلكتروني: يعتبر هذا الحزء من تقييم ما بعد التدريب الحدف النهائي 
لعملية التقييم» حيث أن هدف التدريب الإلكتروني رفع كفاءة العاملين وبالتالي زيادة وتطوير 
مخرحات المنظمة التي ينتمي إليها المتدرب. 
المعايبر الواجب مراعاتها عند تقييم برامج التدريب الإلكتروني: 
هناك مجموعة من المعايير الواحب مراعاتما عند تقييم برامج التدريب الإلكتروني» وهي كالآق ' : 
- المحتوى: هل يحتوي البرنامج على الكمية والنوعية الجيدة من المعلومات؟. 


١‏ توفيق أحمد مرعي» تكنولوجيا التعليم بين النظرية والتطبيق» الطبعة الخامسة؛ دار المسيرة للنشر والتوزيع» عمان, الأردنء» 22007 ص 
0 
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تصميم التدريب: هل صمم المساق بطريقة تساعد على تدريب المستخدمين بطريقة مثلى؟. 
القيادة: هل يمكن للمتدرب تحديد طريقة تدربه» وقيادة البرنامج من أجل تحقيق الأهداف لديه؟ 
هل هناك لوحة إنسيابية للبرنامج تحدد السير في خطوات التدريب؟ هل هناك خيارات متعددة 
في البرنامج تساعد المتدرب على إختيار ما يتناسب وإحتياحاته؟. 

الدافعية: هل يحتوي البرنامج على مواد تدريبية تثير دافعية المتدربين مثل: الألعاب» الفكاهة, 
الوسائل التدريبية: هل يوظف البرنامج وبشكل فاعل ومناسب كل من الصور والرسومات 
المتحركة» والموسيقى» والصوت والفيديو؟ هل الإستخدام الزائد لحذه الوسائل يمكن الإستغناء 
عنه؟. 

التقييم: هل يحتوي البرنامج على أشكال من فنون التقييم مثل قياس إتقان محتويات كل مهمة 
قبل الإنتقال إلى المهمة الأخرى» هل توحجد إختبارات قصيرة» هل هناك إحتبار تمائى يقدم في 
الحماسة والجاذبية: هل البرنامج جذاب» ويجذب العين والأذن؟ هل شكل الشاشة مضاف 
للبرنامج؟ . 

الإحتفاظ بالسجلات: هل أداء المتدربين يسجل في سجلات خاصة:؛ مثل وقت الإنتهاء من 
البرنامج» وقت البدء بالبرنامج» تحليل الأسئلة»...إلخ هل تقدم المعلومات لمدير المساق يكون 
فشكل ال 2 

النغمة: هل البرنامج مصصم للإستماع؟ ما هي الأجهزة المطلوب إستخدامها من قبل 
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- مواصفات جهاز الحاسوب المستخدم: هل جهاز الحاسوب المستخدم ذو سرعة مقبولة 
لتحليل البرنامج؟ هل كرت الصوت قادر على تشغيل أي ملفات صوتية مرافقة للبرنامج؟ هل 
بالإمكان وصل الحاسوب مباشرة مع الشبكة؟ أم يحتاج إلى جهاز وصل آخر؟. 


رابعا: رهانات التدريب الالكترونى 


1- مزايا التدريب الإلكتروني: 
في السنوات الأخيرة» الوسيلة الأسرع لتقديم التدريب تتمثل في التدريب الإلكتروني» حيث أن أكثر 
من (5000 من المنظمات تقدم الآن كل أو بعض التدريب للعاملين من خلال الإنترنت” . فعلى سبيل 
المثال» شركة [وعءندوعط©) 2720 لديها الآن القدرة على توفير التدريب الإلكتروي بتدريب 400,000 
عامل في 70 دولة بإستخدام 0019.201 ©1632 نظام التدريب القائم على الويب» وبالمثل» تقوم 
شركة وددع)595 1560" بتوفير 42,5000 دورة في التدريب الإلكتروي للمديرين والعاملين ب 
قامت شركة ماكدونالدز في عام 2001 بتقديم التدريب على شبكة الإنترنت ل 30000 عامل بأربع 
لغات في ستة بلدان”. وفيما يلى مزايا التدريب الإلكترون : 
- إكتساب العاملين مهارات جحديدة عندما يحتاحون إليهاء بدلا من الانتظار للدورة التدريبية 
المحدولة التالية”. 
-- يزيد من الوعي بالعلامة التجارية» ويعزز من سمعة المنظمة في الإقتصاد» كما يساهم في تزويد 
العاملين بالمهارات والمعاررف المطلوبة لوظائفهم, ويؤكد على موقف المنلمة في قياده السوق 
وخخاصة فيما يتعلق بعلاقاتحا مع الزبائن” . 
تله 24 روه كتاعءم 15م لتوعتكةخ متعطاناهد ع 010691 :كنامتحقطعط [همهدكتصوع01 ,21 أه حمتططمعج مه ١‏ 
(١ 0.‏ ,2009 ,6511123 501111 ,1102ل امدموءط 
2 25 ,2009 .115 ,ع لتمتدع.آ ععدعدع© متعاوء الآ -طأتا50 ,ممنتله "5 ,امعصاعع هصة]/7 ,كمنة 1171111 عاعتط 2 


25 ,00-م0 ,21 أء طاعمطة17] جوزل 3 


© عتتاعولله عمتتدءىكت م علتناع المعتاعة1م عأع[مصرمه عط :نامهد معتوعل عمتسمتمن عط1 ,نم8 زوم 4 
.27 ,2009 ,املع صك]! لعاتمنا رععة2 مدعه] بممتاتله “2 ,وعستطتوعع 10م عمتمتهع اتزووعععناد 


5 ان 1 
عبل العفان علي واخرون» مرحعع سبق ذكره» ص 16. 
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تحسين استخدام الموارد: 
"8 توفير عناء السفر والإقامة. 
الدورات التدريبية الصغيرة فعالة من حيث التكلفة. 
"" تقليل الوقت للتحديث. 
ا تحسين الإستفادة من التكنولوجيا الحالية. 
"" إمكانية الإستفادة من إقتصاديات الحجم. 
في الوقت المناسب (0106 12 11156). 
فعالية التسليم: 
بدء التنفيذ السريع وتنمية العامل. 
"" زيادة التركيز على التدريب والتدمية. 
إتساق المعلومات. 
المنافع التنظيمية: 
# الحصول على أداء أفضل من التكنولوجيا. 
" تقديم الدعم للعاملين في مكان العمل- التدريب في نفس وقت يحسن القدرة على حل 
المشكلات . 
# يساعد على جذب المواهب ذات نوعية جيدة. 
" يوضح التزام حقيقي لتدمية العامللين: 
التسليم فعال من حيث التكلفة للتعلم مدى الحياة. 
" يوضح فعالية المنتج. 
تعزيز التعلم : 
" التعلم الذاتي. 


زيادة القدرة على إدارة الذات. 
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"" تعزيز الإختيار الفردي عن طريق توفير مج بديل للتدريب والتنمية. 
- الوصول الجغرافي : 
" المرونة: في أي مكان وفي أي وقت. 
"" يوفر إمكانية الوصول للأفراد ف الأماكن النائية. 
دعم أفضل للعاملين الميدانيين في أماكن العملاء. 
نقل السريع للمعارف بما في ذلك أفضل الممارسات. 
المزيد من التدريب لعدد أكبر من الأفراد" . 
- الوصول الفكري: توسيع نطاق إمكانية الوصول إلى الثقافة والتكيف مع مختلف الأنماط المعرفية 
أو المهارات اللازمة للتطوير. 
- الوصول التقني: يكون الوصول إلى الكفاءات التقنية الأساسية. وبالإضافة إلى ذلك» إستمرار 
الخهوة لتحسين لوصول إلى عستو مرريم . 
- | تخفيض التكاليف: 
وبصرف النظر عن المصاريف الأولية» فإن الفائدة الباهرة للتدريب الإلكتروني هي الوفورات في 
التكاليف؛ قامت الشركات الكبرى متعددة الجنسيات بحفظ الآلاف من الدولارات نتيجة لخفض 
تكاليف السفر بإستخدام التدريب الإلكتروني. ويمكن تحقيق وفورات التكلفة في المدى القصير أو 
الطويل تبعاً لنوع التكنولوجيا المستخحدمة”. وبذلك فإن المنظمات تستطيع أن تخفض من 30 إلى 70 
ف الماقة: من تكاليي التدريب”.. والقدرييه» الالكتروق. يكون. أقل 'تكلقة كوسيلة من .وسائل تعميم 
التدريب مقارنة بالتدريب التقليدي داخل الفصول» وذلك بسبب الفوائد التي ستعود على الإنتاجية 
وبسبب توفير التكاليف المعتادة التي تنفق على حضور وتنظيم الدورات التدريبية (الداحلية أو 


بلامتاتله **1 ,كأت#عمءط ووعصلوتاط عسصتى (تاعل :عمتمتوعا-ء عنه1ممه00 بالمكاهه؟ سمنصسة7 ,المطع م8 لكو 
7 003,2 ,مآ ,)0115 

2 2 ,]00-001 ,31 أء 5011م مقطمع)79” 

6 1312115 101 50616177 ططو1اعصصحخ ,0109 عناذ5آ] ,عطذاآ 0كص] ,ع متصعوعا-ء 01 5ع16كة8 ,معووه] 151 
04 2 ,2001 ,رذآ ,اأمعممامماءع0 

1)-م0) و1ع1320[طه0ظ8 عع1مع0) ,1اعمد 4601 
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الخارحية). والتدريب الإلكتروني يكون فعالاً من حيث التكلفة في حالة تدريب أعداد كبيرة من 
العاملين» أما بالنسبة للأعداد الصغيرة خاصة من يحتاحون إلى تدريب مفصل ووممتد وينطوي على طرح 
أسئلة وتلقي أحوبة وتغذية مرحعية وتدريب على يد مدرب...إلخ فيفضل أن يتم من خلال فصول 
التدريب التقليدية". والجدول رقم 23 يبين الفرق بين تكاليف التدريب الإلكتروني والتدريب 
التقليل. 
الجدول رقم 23: الفرق بين تكاليف التدريب التقليدي والتدريب الإلكتروني 
تكاليف التدريب المباشرة 
رواتب وأجور المدربين. التطوير. 
المدفوعات للموردين الخارحيين. شراء و/أو الترخيص المواد. 


التطوير. 

إنتاج وتوزيع المواد. 
تكاليف السفر. 
تكاليف الإدارة والدعم. 





المصدر: ,عدطنا 51 غطع 1 بتع تكتاعل عكى 200 )تاعصاء [ مط أعع 10 110 :وعاع ه510 عستصهدء8-1 ,ده35ته81 دود[ 
.266 ,2003 ,تلع5ل1عل 1/7 ,5م50 عك 11/1129 طول 


يتبين من الحدول رقم 23 أن التكاليف المباشرة للتدريب التقليدي تمثل ضعف تكاليف التدريب 
الإلكتروي؛ فهذا الأخير يعمل على تحنب صرف الأموال على السفر والإقامة والتنقل إضافة إلى قاعات 
التدريب وغيرها من التكاليف موفراً بذلك أموالاً على المنظمات ويعطيها ميزة تنافسية في تخفيض 
التكاليف): 


وو 


'آلان كالدر» ستيف واتكينز» ترجمة بماء شاهين» الإدارة الدولية الرشيدة في تكنولوجيا المعلومات: الدليل التنفيذي لمعايير الأيزو ()15 
9 (27001/150, الطبعة الأولى» مجموعة النيل العربية» القاهرة» مصرء 2008, ص 207. 
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2- سلبيات التدريب الإلكترونى: 


رغم مزايا التدريب الإلكتروني إلا أن هناك بعض السلبيات المصاحبة لتطبيقه منها: 


يتطلب التدريب الإلكتروئ جهداً مكثفاً لتدريب المدربين والمتدربين بشكل خاص استعداداً 
صعوبة التفاعل الجماعي نين المتدرديث وبينهم وبين المتدرب. 

تنمية آثار الإنطوائية لدى المتدربين لعدم تواحدهم في موقف تدريى حقيقى نحدث فيه 
الموااجهة الفعلية بل تكون من حلال أماكن متعددة حيث يوجد ادرب بمفرده في منزله أو 
عدم التركيز على كل الحواس بل على حاستي السمع والبصر فقط دون باقي الحواس. 
الخوف على الخصوصية والسرية للمعلومات الخاصة با محتوى من الإختراق. 

عدم وضوح الأنظمة والطرق والأساليب التي يتم فيها التعليم بشكل واضح وعدم البث في 
قضية الحوافز التشجيعية لبيئة التدريب الإلكتروني. 

صعوبة تطبيق أساليب التقويم. 

الحاجة إلى نشر محتويات على مستوى ال من الجودةع ذلك كون المنافسة ا 

ليس كل المتدربين يصلون بسهولة ودون انقطاع لأجهزة الحاسوب. 

غير ملائم لكل محتويات التدريب مثل القيادة» والتغيير الثقاي” . 


' طارق حسين فرحان العواودة» صعوبات توظيف التعليم الإلكتروني في الجامعات الفلسطينية بغزة كما يراها الأساتذة والطلبة» رسالة 
ماجستير» جامعة الأزهر, عزة) 20012 ص ص 427 8. 


,11 110102501 ,مماتلء 0 50101553 1 األع7اء8 10312 ع1250111 لقلطتطآط ,21 أء 01011 روزم 


102002, 2006, 9. 
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3- معوقات التدريب الإلكتروني: 


يواجه القدريب الإلكترون عدة معوقات ددر أهمها: 


-1 


-7/ 


-8 


-9 


ضعف البنية التحتية للإتصالات”. 

صعوبة إقناع الأفراد بالتدريب بطرق جديدة. 

عدم كفاية الدعم التكنولوحي. 

تردد العامل للمساهمة في التعلم الإجتماعي. 

الحاجة إلى إعادة تدريب المدرب: بعض المدربين لا يملكون المعرفة اللازمة للتدريب بالوسائل 
الإلكترونية» مما تستدعي الحاجة إلى التدريب والذي يكلف أموالاً. 

الصيانة والتحديث: على الرغم من أن مواد التدريب الإلكتروني أسهل للتحديث من المواد 
المنشورة تقليدياء إلا أن هناك صعوبات عملية (مثل التكلفة ووقت المدربين) في حفظ مواد 
التدريب الإلكتروي الحالية؛ يمكن أن يكون من الصعوبة الحفاظ على محتوى مواد التدريب 
الإلكتروني لعدم وجود الملكية» والمساءلة عن مواد الموقع» ومطورين امحتوى على شبكة الإنترنت 
قد لا يكونون أولئك الذين يحدثونه. 

حماية الملكية الفكرية: إتما صعبة ومكلفة لراقبة إنتقال أعمال حقوق الطبع والنشر وتحميلها 
من منصة التدريب الإلكتروني. 

الإحتفاظ بالمتدرب: غياب بعض ردود الفعل الإنساني والتدحل» يجعل من الصعب الحفاظ 
على نضا كه واطيوية انك يعن التناريية 7 

ما يصل إلى 70/ من السكان يفضل التعلم كجزء من مجموعة, بدلا من التعلم من تلقاء 


الي 


10- دورة الفصول التدريبية سيئة التصميم سيكون من الأسوأ تحويلها إلى دورة على شبكة الإنترنت. 


4 م ,01-م0 ,تناه 1مكهج] ومتمو مم1 


بم غتله "8 ,ع كتاعءم كاعم 11م تاعمد لماعه5 2 122661121 ى :ع1 متطامه عتدمماءه11 ,له أهء موطكنا1" ستممع” 


221 ,2015 ,لكر دلا ,50111151 
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1- ليس كل شيء بمكن أن يدرب على الإنترنت؛ طاءى ع137 لديه قاعدة عامة كبيرة: إذا كان 
بمكنك انختبار الشيء على الإنترنت» يمكنك تعلمه على الإنترنت. مثال: السؤال المطروح هو 
هل يمكن اختبار قدرة شخص ما على السباحة على الإنترنت؟ وف معظم الحالات يكون 
الجواب "لا", إذ يمكن اختبار أي شخص على الإنترنت عن الوقائع للسباحة» ولكن ليس 
القدرة على السباحة. ولذلك؛ على الرغم من أنه يمكن تعلم شخص ما عن السباحة» لكن لا 
يمكن تدريب شخص ما للسباحة على الإنقونت" . وعليه فإن التدريب الإلكتروني لا يصلح في 
التدريب على المهارات التطبيقية التي تحتاج الحضور الفعلي لكل من المدرب والمتدرب في بيئة 
التدريب التقليدية. 

2- الجدة: قد يستغرق وقتا طويلا تصميم وتطوير دورات التدريب الإلكتروني في البداية بسبب 
ظهور التكنولوجيات الجديدة التي تتطلب دائما الوقت والخبرة والمال من أجل الإستفادة الكاملة 
من قدراتحا. 

3 التكاليف:إرتفاع تكاليف توفير أدوات وأجهزة الحاسوب وغيرها من الأجهزة» بالإضافة إلى 
ذلك» صيانة ودعم أنظمة الحاسوب تتطلب خبراء ومنظمات فردية التي تتطلب تكاليف 
0007 

كثيراً ما تتصدر تكاليف التدريب الإلكتروفي المرتفعة قائمة العوائق التي تحول دون تطبيقه في كثير 
من منظمات الأعمال. إن مسألة تكاليف تنفيذ مشاريع التدريب الإلكتروي مسألة نسبية تتأثر بعدة 


ءِ 3 
عوامل من أهمها ما يلي" : 


6ط كنا 11 1101-1105 عل ,وعناعة1 ,وم :عاوهطلصهآآ] دعناوتصطءه1 عسمتصنه1 ندع ,علط .137 ترعطم جا 
.29 ,2003 ,5[] ,رووع:2 (0[آ؟11آ] ,101001 08 6 ع ا1اع 1811 

:عله #عطعتط مذ (1©1]) تزع 10[مصطءء) «ممتاوعتمتتصصرمكء ع2 «طمتكأقصصمكم1 ,له أء مقتطعلة1 1معهو* 
15 251111111121 10 162112125-© 3201571125 01 1112011261015 عى 0017116165 ,0153072121355 ,07732012865 مر 
١701 152,2014, 2 2 300-55.‏ ,روعهع2ع501 10121 7تقطعءعظآ 50191 ,11312 11 


0 مبروكة عمر مخيرق» أساسياك تدريب الموارد البشرية؛ الطبعة الأولى» دار السحاب للقشر والتوزيع) القاهرة» مصر» 0353 ص ص 
151-9. 
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14 


-5 


-6 


-17 


-8 


مبالغة الشركات المنفذة للمشروع في الأسعار: وهذا الأمر تستوي فيه الشركات المنفذة للبنية 
التحتية» أو الشركات المنتجة للبربجيات» وللأسف فإن هذا المسلك تتبناه معظم الشركات العربية 
إذا لم يكن كلهاء ويرحع ذلك إلى غياب السياسة التسويقية الجيدة التي تمتع بما الشركات 
ا لاجديية. 
عدم تقدير الشركات التقنية لإحتياجات المنظمة: فالشركات التقنية خبراتما في مجال 
الأعمال ضئيلة جدأء فهي لا تستطيع تقدير إحتياحات المنظمة» وأيضاً فالمنظمة ليس لديها 
الخبرة الكافية في المحال التقني لكي تحدد إحتياحاتما بنفسهاء وبالتاللي تلجأ الشركات إلى التعامل 
معها عند تنفيذ المشاريع- لاسيما مشاريع البنية التحتية- كما تتعامل مع المصانع والبنوك 
والوزارات» فتثقل كاهل المنظمة بتكاليف باهظة مقابل تجحهيزات قد لا تحتاج المنظمات إليها. 
عدم وجود الخبرة اللازمة لدى المنظمات في المجال التقني: فهي لا تستطيع البحث عن 
البدائل أو تحديد ما هو الأنسب وغالباً ما تعتمد على نظرية الأغلى هو الأفضل والأحود دون 
دراسة وتحليل لمقدار هذه الأفضلية والجودة» كما أتما تعتمد على الأسعار المحلية فقط عند مقارنة 
المنتتجات دون النظر إلى قيمتها في الأسواق العالمية. 

اعتماد المنظمات على بناء الأنظمة بنفسها: والمقصود بذلك أن تلجأ المنظمة إلى الإتفاق مع 
شركة تقنية لتصميم برنامج ما أو تطبيق» مما يعني تحملها تكاليفه بالكامل» بينما شراء البرامج 
الجاهزة غالباً ما يكون أقل تكلفة. ويمكن أن يدحل في هذا المعنى أيضا قيام بعض المنظمات 
بتوظيف كادر تقني يقوم بإنتاج هذه البرامج» وبتدقيق محاسبي بسيط ستجد نفسها تنفق 
أضعاف ما كانت ستنفقه في شراء البرامج الجاهزة» ناهيك عن التبعات الإدارية التي تتبع تعيين 
أي عامل في المنظمة. 

عدم وجود دعم مادي من قبل الشركات التقنية: فبينما نبحد في الدول الأجنبية دعم لا محدود 
للمنظمات يتمثل في منح خحصومات» قد تصل إلى تسعين في المائة في قيمة المنتج -- كما هي 


02ظ1 


الحال مع شركة مايكروسوفت- بحد الشركات العربية لا تقدم أي دعم يذكر وكأنما في غياب تام 
عن دورها المنوط بيما. 
9- الرغبة في الريادة ومحاولة مجارات المنظمات الكبرى أو منافستها: وإن كان شيءاً 
محموداء ولكنه ليس شرطاً أن لا يكون للمنظمة نصيب من التدريب الإلكتروني إلا إذا وفرت 
كافة الإمكانات والتي تملك من الإمكانات المادية ما يمكنها من التوسع في هذا ابحال. 
إن تكاليف التدريب الإلكتروي تعتبر نسبية» وتعتمد بشكل كلي على طريقة وحطة تنفيذ المشروع, 
وإختيار الشركات المناسبة لا سيما التي تدعم المنظمة بشكل جيدء وإختيار النظم والبرامج العالمية 
منخفضة التكاليف أفضل ليس من الناحية المادية فقط بل من الناحية الفنية أيضاً. 
ويرى 211065" 1نة5 وعلصهط5 21 أن هناك عوائق تنظيمية تحول دون بجاح التدريب الإلكتروني 
تتمثل في : 
1- نقص الإستعداد الثقافي. 
2- الفشل في تسويق البرنامج. 
3- ضعف صياقغة الأهداف. 
4- عدم وحود دعم الإدارة. 
5- الفشل في وضع التوقعات. 
وقد أوردت الجمعية الأمريكية للتدريب والتنمية قائمة بالمعوقات التي تحول دون جاح محاولات 
التدريب الإلكتروني وهي” : 
1- إختيار التكنولوجيا قبل تحديد الإحتياحات التدريبية. 
2- عدم تحديد الإحتياحات التدريبية بدقة. 


3- عدم الدراية الكافية من جانب الإدارة العليا. 


,211111 ,5ع012116285) اأمعوع1 ,وع2715ه: ]5ه 001طل0صقط ع2امتتوع.[-ء عط علمقطك نو ,اعسصتامة© انك 
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عدم تكوين فرق عمل للتعلم عن بعد. 

عدم إعتبار المتدربين جزءاً من هذا الفريق. 

عدم إدراج تمثل من الإدارة المالية مع الفريق. 

عدم تدعيم فكرة التعلم الذاتي والدور الأساسي للمتدرب. 
عدم الترويج لحذه المنظومة داخلياً. 

ضعف تحليل فعالية التكاليف. 

ار رياس سم ارده 

عدم وحود دعم من الإدارة العليا. 

عدم كفاءة الأنشطة الإدارية المساعدة. 

المقارنة الدائمة بالتدريب التقليدي. 

إختيار برامج غير مناسبة للبدء في التدريب الإلكتروني. 
عدم وجود تفاعل كاف بين المدربين والمتدربين. 


4- عوامل نجاح التدريب الإلكتروني: 


لضمان ماح التدريب الإلكتروني ينبغي تكامل وتظافر مجموعة من العوامل تتمثل في الآ : 


-1 


-2 


الدعم الكافي من قبل الإدارة العليا وتمويل الإحتياجات اللازمة لتطوير وتنفيذ الكقويب 


الإلكترون. 

مدراء وخبراء الموارد البشرية بحاجة إلى "إعادة تدريب" لقبول فكرة أن التدريب لا مركزي 
0 1 

وفردي . 


بنط تمموء]1 ,ممقتله "4 ,ومدق 2 أعده1' : الاعطاععة مقط أعمطهذ رومع ععتتاووع1 لقططنا1] ,وم مقط هكم 14 


8 2 ,2005 ,لطاع0آ بتاع احا 
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تأمين التمويل الطويل الأحل للتدريب الإلكتروني ضروري لأن الصيانة والتحسينات المستمرة 
ضرورية. فكثيرا ما ينظر إلى مشاريع التدريب الإلكتروني (وتمويلها) كحل سريع قصير الأجل بدلاً 
من إستثمار استراتيجي طويل المدى. 

التحقق من أن موظفي تكنولوجيا المعلومات أو موظفي المساعدة التقنية داخل المنظمة على 
دراية بدورة التدريب الإلكترون و/أو الأرضية (13610110) قبل إطلاقه للمتدربين» ونتيجة لذلك 
ينبغي أن يكون الدعم التقني ملائم. 

التعريف بالنفس مع تحنب انتهاك حقوق الطبع والنشر أو السياسات الخاصة بالمنظمة عند تنفيذ 
التدريب الإلكتروني" . 

أذ الوقت لتصميم التدريب الإلكتروني حيث أنه يتطلب قيام المتدربين بدور نشط. 

إستخدام التدريب الإلكترون فقط عندما يكون المتدربون جاهزين ومستعدين لامعداب”. 
التخطيط الجيد لإدخال النظام: يجب أن يتم تقديم الحلول البرمحية لنظام التدريب الإلكترون 
تدريجيًء وذلك عن طريق البدء بالحلول التي لما أهمية كبيرة بالنسبة للمنظمة والتي من شأتما 
حفض النفقات المالية بشكل ملحوظ. وسيساعد هذا في التأكيد على أن المستخدمين قد 
أصبحوا على يقين من أهمية هذا النظام» كما سيثبت للمديرين إمكانية خفض النفقات بشكل 
0 

تشكيل مجموعة من المؤيدين لنظام التدريب الإلكتروني: ينبغي التحقق من أن هناك عدداً 
من العاملين بالمنظمة يضعون نصب أعينهم مهمة إنحاح نظام التدريب الإلكتروني» والذين 


سيقوموك بإظهار حماسهم لملا النظام أمام الآخرين. 


:2 17011120 ,عع13م1011 عغطا 12 ع6110112226م 1220101125 01 32062001 ,طعاعا ع1اه0جآ ,كمكلعة/11 0 
21101030 101 7أع5001 1216102110131 ,121617211055 ع611011202م 2]1285ع1620م12102 عىك ع24]عه51 


.590 ,2010 ,لخردن] ,اماعمطاء101مل] 


8 رععناعةم مغ لزع هناد عمكلصنآ :امعطاعع هم ع110ا1650 ق0تناآ] بوتتمر8 .© لأعصوعع] راقهة 516 نآ عع 22 


.2011226 ,تإعولع[ تتكع8]1 ركم50 ع 11/1127 مطول ,مماتلء 
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0- مساعدة الأفراد على التكيف مع النظام الجديد: قد بمثل نظام التدريب الإلكتروي عقبة 
ثقافية كبيرة» وخاصة إذا لم يكن العاملون بالمنظمة قد سبق لهم التعامل مع أي شكل من 
أشكال التدريب التكنولوجي, وقد يكون هناك بعض الشك في قدرات هذا النظام أو إستهزاء 
بإمكانياته في البداية» ولكن يمكن التغلب على ذلك إذا تم إختيار مواد التدريب الإلكتروني بدقة 

هناك بعض العقبات الثقافية الأخرى التي قد تحول دون بحاح نظام التدريب الإلكتروني» وتشير 
عملية تفويض السلطة للعاملين التي ستتم من خلال نظام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية إلى أنه 
سيتم تشجيعهم على تحديد وتنظيم خطط التدريب الخاصة بمم» بإستخدام المعلومات التي تقدمها 
لهم نظم الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية» وهذا بالطبع أحد مزايا هذا النظام. وبالرغم من ذلك» 
فإن كثيراً من المديرين يرون ذلك بمثابة تحديد لمكانتهم ونفوذهم» نتيجة قيام العاملين بتحديد 
إحتياحات التدريب المطلوبة» حيث إن ذلك كان من أهم إختصاصات المديرين التي تميزهم عن 
غيرهم» كما كانت برامج التدريب لا تقدم إلا لبعض العاملين المميزين. 

كما يجب على المنظمات التي تعتزم إدخال نظام التدريب الإلكترون معرفة أن المعايير التقليدية 
الميتخدمة: لتقدير ملف بحاح برامج التدريب لن يعد لما دور في العملء» ومنها: عدد الأفراد غير 
الفعالين في التدريب أو عدد ساعات التدريب. وإما سيتم تقييم مدى بحاح برنامج التدريب بقياس 
قدرة المتدربين على إجتياز إختبارات تقييم مستوى الأداءء أو تقييم التطويرات التي حدثت في 
العمل نتيجة لقيام النظم الأخرى بالمنظمة بتوفير مزيد من البيانات. 

1- إعطاء الأفراد فرصة لتقديم تقارير الإفادة: لقد ساعدت إمكانية الربط بين مواد التدريب 
الإلكتروني ونظم البريد الإلكتروني في منح المتدربين الفرصة لتقديم تقارير حول برنامج التدريب. 
وذلك حيث بمكن الإستعلام من المشاركين بالتدريب حول وجود أي أخطاء بالمواد» ومدى 
إستمتاعهم بدراستها وما إذا كانت مفيدة في عملهم أم لا. ويجب أن يتم النظر في تلك التقارير 
بإهتمام شديد بشكل يلاحظه المشاركون في التدريب» ويتمثل ذلك في تصويب الأخطاء أو 
تقوية مواطن الضعف التي أظهرها المشاركون من خلال تلك التقارير. 
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2- الدقة في إختيار الموردين: على المنظمات التي تعتزم إدخال نظام التدريب الإلكتروني أن تقوم 
بالإختيار ما بين تصميم وتنفيذ هذا النظام بنفسها أو الإستعانة بأحد الموردين الخارحيين» فإذا 
ما إختارت القيام بذلك بنفسهاء عليها التأكد من توفر طاقم عمل يتمتع بالمهارات المطلوبة. إن 
تصميم هذا النظام يختلف تماماً عن غيره من أشكال التدريب الأخرى» فقد لا يكون طاقم 
العمل المتاح قادراً على إلتقاط برامج تصميم وإدخال النظم الجديدة وتقديم مواد تعلم فعالة. 

أما إذا قررت المنظمة الإستعانة بأحد الموردين الخارحيين فعليها أن تكون على درحة كافية من الوعي 

بأن نظام التدريب الإلكتروني يحتاج كغيره من النظم الأخرى في بدايتها إلى بعض الوقت للإستقرار؛ 

فقد ينجح بعض الموردين وقد يتوقف بعضهم عن التعامل مع المنظمة. لذلك» ينبغي للمنظمات إختيار 

الموردين بحذر شديد والتأكد من المرونة الكافية لخطط تنفيذ النظام» حتى لا تتأثر المنظمة كثيراً بإنتهاء 


1 
تعامل المورد معها . 
ويتجسد الموردون الخارحيون في ثلاثة أنواع من المنظمات المقدمة لخدمات التدريب الإلكتروني وهي 
: 
2 


- المنظمات المزودة با محتوى وتقدم مقررات دراسية أو وحدات تعليمية على خط الإنترنت 
حسب الحاجة والزمن إلى عملائها من المنظمات: فهي تطور المقررات ذاتياً ثم تبيعهاء أو 
الإلكتروني وإتفاقيات خاصة بالترحيص» أو قد تطور برامج محددة للتدريب الإلكتروني 

- المنظمات المزودة بالتكنولوجيا: وهي منظمات تقوم بتطوير وبيع منصات 5213]101105 
التدريب وغيرها من تكنولوجيات التدريب الإلكتروني مثل برمجيات التدريب المتزامن 
وتحهيزات المؤتمرات التليفزيونية أو أنظمة إدارة المتدرب والمقرر التدريبي معاً. 


1 . 000 1 0 0 نك 000 
براياك هوبكنزء جيمس ماركهام, ترحمة خحالد العامري» الإدارة الإلكترونية للموارد البشيوية: الطبعة الأولى» قا الفاروق للشو والتوزيع) 
القاهرة» مصر» 22006 ص 8. 


م و. طوبي بيكس » مرجم سبق ذكره» ص ص 51 52. 
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ب المنظمات المزودة بالمخدمات: وهي منظمات تقوم بعمل إستشاري وتقدم إلى عملائها من 
المنظمات حلولا في التدريب الإلكترون على .أساس (مفتاح باليد لإءع>1[ 110) وهذا يعني 
أتما تقوم بتحليل الإحتياحات فتصمم وتنفذ حلول التدريب الإلكتروني. وقد يتضمن 
عملها تقديم امحتوى والتكنولوجيا على إعتبار أنهما جزء من رزمة الحلول. 

3- حت يكون التدريب الإلكتروتي ناححاً لا بد من تطويره مع التركيز الإستراتيجي الذي يهدف 
إلى تلبية احتياحات المنظمة. والمنظمات التي استخدمت بنجاح التدريب الإلكترون لتحقيق 


الاحتياجات الإستراتيجية تشمل 317لى» /181» 032]85)» (1ط810]2 :”4212 . ومن السمات 


المشتركة لنظم التدريب الإلكتروني لهذه المنظمات هو أن التطبيق كان مخطط بعناية ومنفذ. كما 
هو الحال مع جميع مبادرات الموارد البشرية» فمن المهم أن جميع العوامل البيئية الداحلية والخارحية 
امحتملة التي تؤثر على تطبيق التدريب الإلكتروني في أنظمة إدارة الموارد البشرية يتم تقييمها قبل 
التطبيق. ويوضح الحدول رقم 24 أمثلة هذه العوامل البيثية '. 

الجدول رقم 24: العوامل البيئية التي تؤثر على تنفيذ التدريب الإلكتروني 


قيم وإتحاهات العاملين التأثيرات الاجتماعية والثقافية 
اليكل التنظيمي العاثيرات» السياسية 
الثقافة التنظيمية جحدول أعمال الحكومة 


المضدر + ,501قوء2 بام تله “3 ,1021125111 165011106 11111211آ ,مأممتازناط معلنالا باعامدآ] .[.8 عستمضفط 


7 ,2014 ,1512113 م 
يتبين من الجدول رقم 24 أن التتفيك الناحح للة للقكويسب الإلكترون يتطلب تشخيص عوامل البيئة 


الخارحية والداحلية؛ إذ تتمثل العوامل الخارحية في التطور الحاصل على مستوى التكنولوجيا والمتسم 
بالتغيير السريع» التأثيرات الاجتماعية والثقافية» التأثيرات السياسية والقوانين والتشريعات الحكومية. أما 





1 1501وءع12 3 ,621111 165011106 111112211 ,1102010 0ط ,اآعتمد1] .[.8 عمتمضوطة! 
.7 ,2014 
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العوامل الداحلية فهي ترتبط بالبيئة الداحلية للمنظمة والمتضمنة الإستراتيجية» الميكل التنظيمي» 

ا تحاهات وقيم الموارد البشرية والثقافة التنظيمية. 

14- تعد الثقافة عامل حاسم لنجاح أو فشل التدريب الإلكتروني؛ وحسب 815111101 .02/1 ع8 0601 
تقاس ثقافة تبني التدريب الإلكتروني بعاملين أساسين هما قيم التعلم وقيم التكنولوجيا وعند 
تقاطعهما تتشكل مصفوفة ثقافة التدريب الإلكتروني كما هو مبين في الشكل رقم 18. 

يرى طاءدعائاط .21 عع12مء0 أن المنظمات الأكثر ملاءمة لتبني التدريب الإلكترون هي المتطورة 

والقيمة المضافة» فالمنظمات المتطورة تعتمد على ثقافة التعلم المستمر واستخدام التكنولوجيا المتطورة 

ما يجعلها أكثر استعدادا من المنظمات الأخرى لتجربة التدريب الإلكتروي. أما بالنسبة لمنظمات 
القيمة المضافة لا تعتبر التكنولوجيا كعامل أساسي في أعماطاء لكن في نفس الوقت تولي أهمية كبيرة 

للتعلم ما يجعل من التدريب الإلكتروني كعامل حاسم في زيادة تعزيز التعلم في المنظمة. 

في حين أن منظمات جهاز الكفاءة والحالة الثابتة ليست مرشحا جيدا للتدريب الإلكتروي» لأن 

المعرفة لا تحتل مكاناً بارزا في ما يفعلونه. ومن المفارقات» فإن هذه المنظمات قد تنجذب بشدة إلى 

التدريب الإلكتروي كأداة لخفض التكاليف لكن تواجه في نفس الوقت مجموعة متنوعة من العقبات 
عند تبني التدريب الإلكتروني» فالعاملون لديها غير محفزين بالشكل الكاف للتكيف مع نظام التدريب 
الإلكتروني واستخدامه. وكل من العاملين والمديرين في المستوى الأوسط سيميلون إلى تجاهل أو قمع 
المتطلبات المتعلقة بالتدريب الإلكترون, حيث لا يدمج التعلم مع سلالم الترقية وليس جزءا أساسيا من 
تقييم الأداء أو خطط التنمية اللشختسضية”. 


ع ,00 معستعامطذ ,معتوعل عختاءعء 811 :ع متمموعا-هء 2ه عأموطلمقط كاآللى عط ,اعسعائتط .71 عع مه 
2 ,2003 ,2011 تتكع[1 ,لخم ,50111005 تناع 10مصطاعع] 
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متطورة اومتقدمة القيمة المضافة 
(©21111251015) ) رعسلة؟؟ 0ع800) 
تعلم عالي» تكنولوجيا عالية عار رةه 
مغال: شركات التكنولوجيا العالية, مثال: المنظمات القانونية» المنظمات 
56 الاستشارية 


كفاءة الجهاز حالة ثابتة 
(عتلقطع 1111117112 (5121 2039ع51) 


تعلم منخفض» تكنولوجيا عالية تعلم منخفض» تكنولوجيا منخفضة 
مثال: مركز الإتصال» مؤسسات البريد مثال: شركة البناء» الحكومة 





عالية قيم التكنولوجيا منخفكة 


المصدر:.19 2 ,02-01 بطع 1تكاواط .7/1 عع 1مع) 


200 


خلاصة: 

أصبح لتكنولوجيا المعلومات دوراً بارزاً في إدارة الموارد البشرية بمختلف وظائفها بشكل عام والتدريب 
بشكل خاص؛ إذ ساهمت في إعادة هندسة التدريب وظهور ما يسمى بالتدريب الإلكتروني حيث تزايد 
استخدامه خلال فترة التسعينات من قبل الكتيد من المنظمات كأسلوب مبتكر في تنمية الموارد البشرية 
توظيفي: تكتولوحيا العلوفات ق عدلقي مراحل التدريي يدوا يتحديد الاحتياجات التدريبية إلى غاية 

ونظراً لحداثة مفهوم التدريب الإلكتروني اخحتلفت تسمياته وارتبط بالكثير من المفاهيم مثل التدريب 
القائم على الويب والتدريب القائم على الحاسوب والتدريب المباشر وغيرها من المفاهيم. فالتدريب 
الإلكتروني هو عملية تقدهم التدريب بشكل متزامن أو غير متزامن من خلال عدة وسائط كالإنترنت» 
و/أو الإنترانت» و/أو الإكسترانات...إلخ لتوفير الجهد والوقت والتكلفة والمرونة من حيث الزمان 
والمككان كحدف تنمية معارف ومهارات المتدربين بما يساهم في تحسين أدائهم وأداء المنظمة ككل. 
بالرغم من المزايا التي يتسم بما التدريب الإلكتروني إلا أنه لا يمكن أن يحل محل التدريب التقليدي بل 
يعتبر كمعزز وداعم لحذا الأخير» فالجمع بين الأسلوبين يشكل نوع حديد من التدريب وهو التدريب 
المدمج للإستفادة من مزايا كل أسلوب وتفادي السلبيات. 

ولضمان بحاح التدريب الإلكتروني ينبغي على الإدارة العليا للمنظمات تشخيص عوامل الضعف 
ومعرفة المعوقات التي تحول دون التنفيذ الفعال والعمل على تذليلهاء إضافة إلى معرفة العوامل المساهمة 
في بحاح بحربة التدريب الإلكتروني والعمل على تقويتها. 
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الفصل الثالث: مكانة التدريب الإلكتروني في مسار التعلم التنظيمي 


«٠ 0 
«4 
0 


يشهد العصر الحالى العديد من التطورات المتسارعة والتغيرات المتلاحقة نتيجة الإنفجار المعرقٍ وثورة 
المعلومات والإتصالات» مما جعل المنظمات تواجه العديد من التحديات والصعوبات ف كيفية 
مواكبتها. هذا ما حتّم على المنظمات التكيف مع التغيرات المستجدة في بيئتها. وتحقيق ذلك يكون من 
خلال التعلم بشكل مستمر لتطوير المعارف الحالية واكتساب معارف جديدة؛ فالمنظمات المعاصرة 
أصبحت تتخذ من التعلم كسلاح وأداة فعالة لتحقيق التميز عن نظيراتما وإدراج التعلم التنظيمي ضمن 
استراتيجياتها باعتباره وسيلة لتحقيق الميزة التنافسية. 

ولتعزيز التعلم التنظيمي ينبغي على المنظمات إعتماد عدة أساليب من بينها التدريب الإلكتروني 
لدوره الفعال في تنمية المعارف والمهارات بما يمكن العاملين من التعلم. 


أولا: الإطار التصوري للتعلم التنظيمي 
1- الأصول الفكرية للتعلم التنظيمي: 


مفهوم التعلم التنظيمي كغيره من المفاهيم مر بعدة تطورات ليصل ال المفهوم الحالي) والجدول رقم 
25 يوضح الأصول الفكرية له منذ مطلع الخمسينيات. 
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الجدول رقم 25: الأصول الفكرية للتعلم التنظيمي 
أشار إلى التعلم التنظيمي في مقالته بعنوان مراجعة الإدارة العامة. 
شار إل العم انيمي كشعور حديث جنا 


قدما دراسة بعنوان سلوك الشركة (7عة عطا 01 0121 1كقطعط م ) 
ع4 اعقة83/1 ع ا ل من اد . 000 
2 35 ١مفادها‏ أن المنظمات تتعلم المنظمات من خلال الخبرات من أجل التكيف 


قوع ن] | وجو استكشف كل من التعلم التنظيمي ومفهوم المنظمة المتعلمة في تقرير بشأن 
11 سلسلة من التجارب التي ترعاها شركة راند (000100180101 15920). 


ظهر أول استخدام لمصطلح التعلم التنظيمي في عام 1978 من قبل 
05 35 501082 في كتابهما المعنون ب: "التعلم التنظيمي' 


1 ع « 16311118 01531173610081) » إذ قدما سؤالا مفاده "هل يجب 


على المنظمات أن تتعلم؟". 


انتشر استخدام مفهوم التعلم التنظيمى بعد أن نشر 561186 كتاب الموسوم 
516 19290 5" ع 5 ْ 1 
ب: "المبدأ الخامس: فن وممارسة التعلم التنظيمي . 


امصيدر : من إعداد الباحثة بالإعتماد على: 


65 !ا ,161025 0055-015101123197 عى 1115011221 :203212285610611 ع1120171608 ,عع7772113 .2 توطمو»ن[] 
.2 ,2007 ,ذردل]ا ,5ع11ع5 العططءع8 22222 ع5 122017160 0ع11016[ملآ 

له7100) 101 ,811512255 طتماع100 7 12 5ع1عع521 الاعطاعع22ة]8ا عع صقطن) 01522172610021 ,1[كخث ,01057 
.2100 ,2015 ,بخ ذن]ا ,لإاعطومع1] 


- سوزان صالح دروزة» زياد يوسف المعشرء دبما شكري القواسميء امحلة الأردنية في إدارة الأعمالء المحلد 10, 
العدد 04 2014, ص ص 674-645. 

-0 رائد إسسماعيل عبابنة» ياسر مناع العدوان» العوامل المؤثرة في ممارسة التعلم التنظيمي في البلديات الأردنية» دورية 
الإدارة العامة» المحلد 48» العدد 03)؛, جويلية 2008, ص ص 475-435. 
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ويشير 8611 وآخرون إلى محدودية الأبحاث في التعلم التنظيمي لتضمن هذا الأخير في مدارس فكرية 

مختلفة؛ وتتمثل هذه المدارس فيما يلى؟ : 

- المدرسة الإقتصادية (502001 عنسرمصمء» 16): تركز على التعلم الروتيي من خلال تكرار 
سير العمل والعمليات التي تتحقق مع الإنتاج المستمر. التعلم السلوكي إلى حد كبير» وتركر على 
عامل إنتاج الفرد» ويؤدي إلى تحسن تدريجي في إجراءات العمل من خلال تصحيح أخطاء 
الماضي . 

- المدرسة التطورية (5012001 [126268م067610 1126): تصف تطور المنظمة انحاه منظمة قادرة 
على أشكال التعلم أكثر جذرية. 

- المدرسة الإدارية ([001ط»5 [1312ء2222286 عط1): توفر الوصفات المعيارية فيما يتعلق بالكيفية 
الي تمكن المدراء من إنشاء بيئة أو ثقافة موصلة إلى التعلم حذري» بحدف تحقيق التعلم أكثر 
جذري يتطلب تنفيذ القيم على مستوى المنظمة والنظم والقواعد لتلبية مجموعة معينة من 
المعايبر. المدرسة الإدارية لا تأحذ في الحسبان بما فيه الكفاية عوامل السياق البيئي. 

- المدرسة العملية ([5©001 0700655 116): يستند التعلم على القدرات المعرفية والسلوكية 
للأفراد» كما تركز على بنيات معالجة المعلومات» مثل اكتساب المعرفة وتوزيع المعلومات» وتفسير 
المعلومات والذاكرة التنظيمية. ويركز منظور معالمحة المعلومات على التفسير الفردي ولكن يربطها 
من الناحية التنظيمية والتعلم التنظيمي يتوقف على العوامل التنظيمية والبيئية. 


عمكتقمد عكمء5 عأعع 52 صذ كطع )53:5 عماأمتامعءعة امعسععدمه]32 2ه 12016 عغط1 ,مممصلك11 كتعمولح ' 
.22 ,2008 ,011222 ,135 /ا-15ة]0117151ل] تتعطعداناء12 





204 


2- التعلم التنظيمي والتغيير التنظيمي: 

التعلم التنظيمي هو العملية التي يتم من خلالما إحداث التغيير المخطط بالمنظمة وإعدادها لتكون 
قابلة للتكيف مع التغييرات الحاصلة في البيئة ا محيطة بما بالسرعة المناسبة. 

وعليه فإن عمليتي التعلم والتغيير يدعمان ويعززان ويدفعان بعضهما بعضاء حيث أنه كلما كان 
التغيير متسارعاً تطلب ذلك زيادة عمليات تكوين المعرفة واكتسابما للتعامل بفاعلية مع ذلك التغيير» 

ومن جهة أخرى كلما اتسع نطاق وسرعة تنمية المعارف وتراكمها كلما انعكس ذلك على سرعة 
وعمق التغيير ”. ويوضح كآء1ا001 01ةن0) واخرون العلاقة بين التغيير والتعلم في المعادلة لتالية : 

التغيير - الأداء + التعلم 

يرى «7علصوالءم8 (1983) أن التغيير هو طفل للتعلم؛ فالتعلم التنظيمي يمكن أن يؤدي إلى 
التغيير» وهذا الأخير يمكن أن يؤدي إلى مزيد من التعلم التنظيمي. والتعلم التنظيمي بعد ذلك» يمكن 
أن يؤدي إلى التحول المستمر للمنظمة وبيثتها”. 

كما يرى 1012010118 وزع16 وآحرون أيضا أن (التعلم مصدر رئيسي للتغيير التنظيمي)” . وهو 
نفس رأي 11106 .ل 2110261 وآخرون (أصبح التعلم التنظيمي نمجاً رئيسياً في التغيير التنظيمي 
والتجديد)”. والشكل رقم 19 يبين العلاقة بين التعلم التنظيمي والتغيير التنظيمي. 


1 عواطف بدت أحمد حماد العصيمي ) التعلم التنظيمي ودوره في عملية التغيير الإستراتيجي في الجامعات السعودية» رسالة ماحستير ) 
جامعة أم القرى» المملكة العربية السعودية» 222006-07 ص ص 2 03. 


8156911 ,ععناعةام طلز الاعطاعع 2 مهمر ععل116مما :عستصتدع1 ططعنامعطا ععممصتملة2 بله غه عاعناء:ه6 [معو0 7 
.3 ,2004 ,كردلا 

0015© تله 24 ,تواءتكتاعه[امء معوع1 مده 1109 :عاعنكء عمتصعدع1 1م2200 تمدعظه عط ,بممععتط .72/1 تزعمو رح 3 
.203 ,1999 ,لمقاعمط 

.09 2 ,2010 ,11226 ,231215 ,00صطتانآ ,ك7 3 ذخ ع0 عاع 51216 هآ ,له أء 115نامحطناد[ واعة6 ]1 ١‏ 

2442 ,2012 ,تلع5ل1ءل 113137 ,8011226101 لاموتوع8 ,مماتلء 270 1126111 ,21 أ 11106 .ل [عوطء1]1 5 
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الشكل رقم 19: العلاقة بين التعلم التنظيمى والتغيير التنظيمى 









ىنز اطوودرع وزع 1ر8 








التغيي القة ظِ 


المصدر: 1201971011231 01 2ع11 عطا 01 ماوع د01[ صخ ,أعباة1آ 06015 510013121 هممتتقطادك] 


,50161665 812510181 عد 50121 :20012 ,ع21315) 01521172110131) 181311185 12 2110115 1.6 
.247-66 2 2 ,2014 ,130 1701 


يتبين من الشكل رقم 19 أن التعلم التنظيمي بمستوياته الثلاثة (الفردي» الجماعي» التنظيمي) في 
ظل المسهلات والمعيقات يؤدي إلى التغيير التنظيمي. 
أما البعض الآخر يوضح العلاقة بين التعلم التنظيمي والتغيير من خلال عنصر المعرفة؛ حيث أن 
خلق عمالة المعرفة وتنميتها فضلاً عن الإحتفاظ بما ليس بالأمر المين حيث أن سرعة التغيير التي يتسم 
كما هذا العصر إِنما تدحلنا في حلقة مفرغة لا فكاك منها كما هو مبين في الشكل رقم (2)0. 
الشكل رقم 20: العلاقة بين التغيير والتعلم 


تقادم المعرفة معرفهة جديدة 


التغيير التعلهء لله" التغيير 


المصدر: المنظمة العربية للتنمية الإدارية» الإنحاهات المعاصرة في التدريب والإستشارات الإدارية, 





القاهرة» مصر» 22006 ص 55 
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نلاحظ من خلال الشكل رقم 20 أن التغيير يؤدي إلى حدوث فجوة بين المعارف القديمة والمعارف 
الجديدة, ولسد هذه الفجوة ينبغى على الأفراد التعلم من أجل اكتسياتت معارف جديدة» وهذه الأخيرة 
تؤدي إلى تغيير في سلوك الأفراد. 


5- التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة: 
غالبا ما يستخدم كل من المفهومين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي بشكل تبادلي) على الرغم من 
أكمما مختلفين من حيث البنية” . وفيما يلى أهم الفروق الرئيسية بينهما على النحو التاللي: 
-- يأخذ التعلم التنظيمي بطبيعة الحال مكانا في المنظمة» بينما تتطلب المنظمة جهوداً لتطوير 
المنظمة المتعلمة. 
- اقترح 120طمع0 إضافة عاملين للمساعدة في التفريق بين هذين المفهومين وهما: من الذي 
سيتعلم؟ وكذلك موقع المعرفة» ففي التعلم التنظيمي يكون التركيز على تعلم الأفراد» في حين تركز 
المنظمة المتعلمة على التعلم على المستوى الفردي والجماعي والتنظيمي. كما أن المعرفة في التعلم 
التنظيمي ينظر لما بأتما بحوزة الأفراد بينما في المنظمة المتعلمة فإتْما تكون بحوزة الأفراد والذاكرة 
الفشعية ع 
- وحسب 156283 8011138 الفرق بين المفهومين هو أن المنظمة المتعلمة تميل إلى التركيز أكثر 
على التهديدات الخارحية كسبب لتعزيز التعلم» أما التعلم التنظيمي بميل إلى التركيز أكثر على 
الإهتمامات الداحلية للأداء والتعلو”. 


10 17أع9مهه ععمقطط 10 عمتصتدء1 2260021 تصدعىه عمناةاتلئعد1 ,لماع نم8 تتمعاءذ تستطامةك ! 
282 ,26515 3[1آ006101آ ,112135513 12 1232 م531 01 561079 عمهن) :5ع6211628ه 610151255 ع لطاع 1علرء 
27 ,2008 ,12117151597 

0 11102606 1211 عم 01121611510115 0183117226101 163121185 ع1 ,311ج2()-لىخ .5 2120 ,لاعصاكه035) لوم 5 
,5 101 01111231[ 611512655 ع 6601201212 4106 ,561057 2235© 3 35 01001[ 0132856 :ع6110110216م 015312172110131 
2238-2 ,2013 ,1 هللا 

عمتصعدء1 عطا ع عصتسحدء1 21مه2260تصدعىه أنامطه #لامم![ 0غ 2660 دعكتامطتق أقطلالآ ,تددع1 ومممملم 3 
.07-2 22 ,2005 1911 ,110131 ,مدع تلط تتعطع اط 101 5مه10اعع011آ تتكعل1 ,72100 1 ممع 01 
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- التعلم التنظيمي كادي في الطبيعة في حين أن أدب المنظمة المتعلمة يستهدف الإستشاريين 
لساري 
- إن التعلم التنظيمي يعكس الإعتماد على العمليات الإدراكية الجماعية للأفراد حيث يمكن أن 
نعتبر الأفراد كأنظمة فرعية في المنظمة أما المنظمة المتعلمة فتعبر عن كيان منظمة يشجع كافة 
الخصائص التي تساعد أفراده على التعلم”. أي بمثل التعلم التنظيمي مجموعة من الأنشطة بينما 
تمثل المنظمة المتعلمة شكلا من أشكال التنظيم”. 
أما العلاقة بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة يوضحها 213101206 بأنما علاقة إحتواء. 
فالمنظمة المتعلمة تركز إهتمامها على بنية العملية التعليمية» وتعمل بإستمرار على زيادة قدرات أعضائها 
على تحقيق المرونة والحرية في التفكير» وذلك يؤدي إلى إبتكار نماذج وطرق جديدة للتفكير. أما التعلم 
التنظيمي فيركز على الكيفية التي يحدث بما التعلم ويكتسب الأعضاء المعلومات والمهارات والإتحاهات 
التي تؤدي إلى الإرتقاء بالمنظمة وتحقيق تكيفها مع المتغيرات المتجددة في البيئة المتغيرة» وذلك يجعل 
التعلم التنظيمي عنصراً أساسيا من عناصر بناء المنظمة المتعلمة. 
ويشير هيجان إلى أن العلاقة بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي يمكن توضيحها من خلال 
ارتباط السبب بالنتيجة حيث أنه لا يمكن أن تكون هناك عملية تعلم تنظيمي صحيحة دون أن 
يترتب عليه بناء منظمة قابلة للتعلم”. 


أعع ع1 ,كأوعط) 12010121 ,ع متمعدعآ 2200021 تمدع 01 01 2015 1[ئعه2 كه 15علدع.آ ,تإمتخ كمكاكد1] رمرم ١‏ 
2005 ,و5101 متطومعل2ع.آ 01 001ط56 ,لأاولء17ملآ 


2 أولغا شربتجى » بناء المنظمة المتعلمة كمدخل لخلق السياحة العلاجية في سورية. أطروحة دكتوراه, جامعة حلب» سورياء 0 ص 
17 


0117205 ع0لمتدعآ عمتعتلةتامعءعم0© بله أهء تلدعقط© 8طه81 19115 لدعنهظ لمستسقطنكح 3 
10 طاعنتوعوع]آ1 عالطعلجع4 01 101115221 121123610521 ,عع1101232ع2 01531212311015 12111185 511512121185 
147-4 22 ,2015 21131و[ ,1 810 ,5 01لآ ,وع26ع501 506121 عكى 811510255 


عيشوش خيرة» التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة: دراسة حالة مؤسسة سونطراك» رسالة ماحستير» جامعة أبي بكر 
بلقايد» تلمسان» 2011/2010, ص 43. 
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4- تعريف التعلم التنظيمي وخصائصه الأساسية: 
2-1-4 تعريف التعلم التنظيمي: 
يرى عاو ملوءع8 (1999) أن الوصول إلى تعريف للتعلم التنظيمي يتطلب ملاحظة ثلاثة أمور في 
٠ 598‏ ش 1 
طبيعة المفهوم اللغوي للتعلم التنظيمي ومي : 
- أن مفهوم التعلم التنظيمي يعود أصلاً إلى موضوع التعلم» فإنه لابد من إضافة مفهوم المنظمة أو 
التنظيم لمفهوم التعلم لتقدتم المعنى الشامل للتعلم التنظيمي. 
3 أن التعلم التنظيمي يركز على التعلم المتعلق بتكيف المنظمة مع البيئة امحيطة بما لذا لابد أن يوضح 
في المفهوم أن التعلم التنظيمي يهتم بفهم علاقة المنظمة مع بيئتها. 
3 يهتم التعلم التنظيمي بكيفية تأثير الأفراد على بعضهم البعض فيما يتعلق جهود التعلم» أو بمعنى 
آخر فهو يركز بصفة أساسية على تعلم الأفراد بشكل جماعي. 
والتعلم التنظيمي هو مفهوم صعب لأن المنظمات تتباين تباينا كبيراء والتعلم هو عملية غير 
ملموسة”. لذلك تعددت التعاريف المقدمة للتعلم التنظيمي» وفيما يلى نورد أهمها: 
- ف وقنت بكر من عام 9ع وصف 5110201 ]116161 التعلم التنظيمي كعملية يتم بموحبها 
الأفراد تطوير الأفكار واتخاذ إجراءات هيكلية للتغلب على المشاكل اليم . 
_- عرف 97115 1ى واتط0) 197/85) التعلم التنظيمي بأنه تلك العملية التي يتم من نخلالها كشف 
ع 4 
الأعيواء وتصحيحها 5 
- ويعرف 1101 و وعاتزر1 (1989) التعلم التنظيمي كعملية لتحسين قدرة التصرف ( ه6) 
ع 1 
لإأأعومةه 05128م015) من خلال الفهم والحصول على المعرفة أكثر وفرة . 
, سعود بن عبد الحبار بن هويدي الحارثي ) الجامعات السعودية كمنظمات متعلمة: تصور مقترح: دراسة تطبيقية على جامعة ام القرى» 
أطروحة دكتوراه» جامعة ام القرى» المملكة العربية السعودية» 20)003. ص 16. 


208 تتدعه! بامعمامماء069 2 عمتصتةة ,دع ناوو12 لتقسصلط مذ كاءعء(10م عمتعهصة]8 بسمتاتد1ة معت 2 
.219 ,2006 ,2002م6]آ 
.26 ,2009 باتمل تحت[ رعع2010]160] ,عع طقطء 5260021 تصدع 0 عمنلصة25ء0م1] ,له أه 111115 مساء1] موه[ 3 


1 بنطاء<آ ع1 ,11ئ[- اتومعء81 منه1 ,دعو عل غعره 1 :ا 0عماعءع همه]7 ععل1716مم؟]ا ,تمعاء3:20ز 5 للقطة1717 4 
8229 
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- أما دمنكز 11 [نسموط (1993) يعرف التعلم التنظيمي بأنه زيادة قدرة المنظمة على اتخاذ 
روات يان 

-2 ويعرف 6091م زوع.آ و طعتة]/3 (1993) التعلم التنظيمي يتلاءم مع يبكلة ختين الو دين 
الأهداف المتنافسة لتطوير المعرفة الجديدة (التنقيب) واستغلال الكفاءات الحالية (الاستغلال) في 
مواجهة الإبحاهات الدينامية (وعأعمع0مع) عنتسهم19). 

- أماعاءزومرج]/1 (1994) يعرف التعلم التنظيمي بأنه عملية تغيير النظم المنسقة» مع آليات بنيت 
للأفراد والجماعات للوصول إلى» وبناء وإستخدام الذاكرة التنظيمية» والميكل والثقافة لتطوير 
القدرات التنظيمية على المدى الطويل”. 

- ويعرف عزنمعه1[ (1994) التعلم التنظيمي 0 ظاهرة جماعية لإكتساب وإنتاج المعارف التي 
تعدل -- بدرحة ما من العمق والدوام -- تسيير الوضعيات» بل وتعدل الوضعيات ب 

- ويعرف 0105582 وآخرون (1995) التعلم التنظيمي بأنه عملية تغيير في الإدراك والسلوك, 
وأنه لا يتبع بالضرورة أن هذه التغييرات سوف تعزز الأداء 0107 

-- يرى دهام (2005) أن التعلم التنظيمي هو عملية تقنية واجتماعية تتفاعل فيها الجهود في إطار 
المنظمة لتمكين الأفراد والجماعات وجميع أصحاب المصلحة للمساهمة في تطوير المعرفة والتفكير 


© «متدعناممة م116 عنتعستصامه عتممتاععاهء ده لاعتوعوع1 0ععمه كلخ ,ع م111 عدمنة ,معطذ عمه6 ١‏ 


,2011 ,02002] رعتتءط1ع10عط متاعع8 عدانء /ا-1ء5 5111 ,21226100 7التصمامك 

ع 20615]320125ل] :1117ل) 210125عآ 321726023[1ع01) عط ع12510 ,لتقططصسطعل8 .321 .1 ,16ممآ هم 7 7 
5 52 121011131101 ,لاع010ططءء 1 12 ل2ع11 عى 10112012610125 ,ووعه220 1210125 1722610221موع 01 
221-03 ,2010 ,1 هلظ ,4 17/01 ,امعممعع و مدا 

نوع 0 بلمتاتله “3 ,ممتاعة م1 علتناع لل :ااعطاعع 2 مقط 12501106 متقمتتاط عأعء 52 ,ع منتأكمحخ اعقطء 1 3 
27 ,2006 ,020012] رعقة2 

7 بلامتاوء6 عل عدندج مها عنالاع1 ,سناعلا دعل ع6226م16 :أعصط 520 تتدع 1ه عم53ك ع 1م مه'آ رع تطعه] ه06 4 
227 ,2006 ,160 

17 ,1108561م5 ,4 عمتتاآه7؟ ,عسصتصتدع1 لهم260تصدعه ع2 الاعطاعع 2 صممط عع7160تمص؟!ا ,عمككا .+1 سمنال117 5 
4 2 ,2009 ,1:1ملآا 
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المستمر في طرق حل المشاكل وصناعة القرار لإجراء تحسين أو تغيير حذري لسلوك وسياقات 
التظلمة والالسضعاتة ينظلم .وتكتواويحيا المعاومات. فق إطار فظلمى. يسهل الخوار”. 

- وفقال سنطهط5 و ذلهمنع7 (2010) التعلم التنظيمي يشير إلى تطوير معارف جديدة وأفكار 
مستمدة من الخبرات المشتركة للأفراد داحل المنظمة» بالإضافة إلى القدرة على التأثير على 
السلوكيات وتحسين قدرات التقلملةة: 

 -‏ يعرف تلاعنرءط 31216 صوء1 (2011) التعلم التنظيمي بأنه توسيع وتغيير نظام القيم والمعارف» 
وتحسين القدرة على حل المشاكل التنفيذية وتغيير الإطار المرجعي للأفراد داخخل المنظمة”. 

- أما و00 18861 مس0 يعرف التعلم التنظيمي بأنه كنظام الإحراءات» الرموز والعمليات التي 
تمكن المنظمة من تحويل المعلومات إلى معرفة قيمة» لزيادة قدرتا التكيفية على المدى الطوي ”. 

- التعلم التنظيمي هو عملية توليد وتطبيق معرفة جديدة كوسيلة لتحسين الأداء التنظيمي وزيادة 
القدرة التسائسية” - 

- التعلم التنظيمي مفهوم متعدد الأوجهء وهو عملية إبداعية تسفر عن الأفكار الجديدة والمعارف 
من خلال مجموعة من السلوكيات على المستوى الفردي والتنظيمي» والثقافة. كما أنه طريقة 
عرض لكيفية حدوث التعلم في الشلمة”. 

-0 التعلم التنظيمي ينطوي على عملية اكتساب المعرفة وتطوير المهارات التي تمكن الأفراد من الفهم 
بلقن لمن عبار اس السيات 


1 عادل هادي البغدادي» مهند حميد ياسر العطوي» لالبو المقدرات الجوهرية في التسويق الريادي: دراسة تحليلية على عينة من مديري 
الشركات الصغيرة والمتوسطة في محافظة النجف الأشرفء مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية؛ ا مجلد 16, العدد 04), 2)0014, ص 
ص 70-53. 

,2115 لطاكتمةم5 مز ووعه10م ع متصعدع1 عطا عد تلع أقصهع عع01160م؟] ,وللتسضسة© .[ معوتاعصمع1 ,1ذ0 .[ مكمم2ام 7 
60-8 مم[ 016 ,1 80 ,14 1701 ,عع1اع2:2 عك طاعتوعدوع] المامعططعع 2 مد/8ة عع0»ه11101:1 

.2011217 ب,نتعكه2 بتع طتنام؟ ,نلك 6076 ,وعط0 تةلطقتاط دع 1تامودوع1 ودع ع لتق ططمناء01آ1 بتأاععرء 8/1216 روه[ 3 
عاءء5 ع2 6ع011608م1 ع1تتاوع3 2260005 تدع 01 1101 :22100 تمدع 01 عمتكتناوما عط ,ممطك2 1إكع"]آ مسطم 4 
04 2 ,2016 011لا كت11 رووع21 21115157ل] 01010 ,1010110016102 

.2008,22110 ,020012 آ ,6116261025 تاناخ د ,10157 22610 1مدع 01 ,11 1لمنت .نآ ممم 5 


1011© 101 ,100مة1ممصذ عد 7ز625 17ل 2200081 تصدع 01 عمأع مقط 10 د5عطعدم1ممكى ,عط .2 رعمولح © 
.29 ,2014 ,رذنلا ,تإعطومعء1] 


211 


5 التعلم التنظيمي هو عملية إكتساب أو تطوير معارف جديدة تعمل على تعديل أو تغيير 
السلوك وتحسين الأداء التنظيمي”. 

- التعلم التنظيمي تطوير معارف جديدة أو الأفكار التي لديها القدرة على التأثير على السلوك”. 

- التعلم التنظيمي ينطوي على اكتساب وبناء الكفاءات والمعارف الجماعية التي تسمح للمنظمة 
بالتكيف في بيئة معقدة وغير 0 

- التعلم التنظيمي عملية التفاعل الاحتماعي الذي يؤدي إلى اكتساب أو إنتاج المعرفة التنظيمية 
00 

- التعلم التنظيمي المتكامل هو الذي تتضافر فيه الجهود لاكتساب المعرفة العلمية والعملية 
الملتخصصة وتوزيعها ونقلها وحفظها وتغذيتها وتوظيفها لتحقيق أهداف المنظمة وأهداف 
العاملين فيها والمتعاملين معها”. 

- التعلم التنظيمي هو عملية توظيف المنظمة لمهاراتما لإنشاء وامتلاك ونشر المعارف الجديدة”. 

- التعلم التنظيمي هو عملية ديناميكية تمكن المنظمات من التكيف بسرعة مع التغيير”. 


قطما ,ععصقطكء 2260021 تصدععه 04 0165نند ع35© :مم تلهج عاما مكنا 1يه7]؟ ,اءم00© ..آ 0019 ,كألاع[ مو2لاك ! 
,2005 ,للع5ل1عل تتكت[1 ركمه5 عك 117112597 

2 ,2011 ,لإعولع[ تلكع11 ركمه50 عكى /9ع171/11 مطمل ,مماتلء 0 :13571011 015321726100231 ,31 أء اعمعءط 1]39 5 
.141 

.340 2 ,2008 ,41123 1أنا50 ,105[آ ,تله 3 11111061 1111211101 ,05لقخ ..[ ووم 3 

و1132 ,011200آ ,وعغطعة 24 لاع 5ع115مع20هء 5ع0 21ع20ع228ة/ط ,تع 1كناح8 عتعدل/ط ممخ ,لمفاللود8 عمحمامغادك ١‏ 
.216 ,2008 

كطمناق نأمط أء كممندعتاممة ,5امعسعلمو] : عااعستفاتكء ععمماوزوة1 هآ ,كممستك عع مد[ه5 ,162متاد[ عرمزم 5 
240 2 ,2002 بوع[اععتمظ باعءو8 ع2] ,ملك 2656 :1 [ناء 12161 المع طرعع 123122 تال 


ٌ شاهر عبيد» سائد ربايعة» إدارة المعرفة وعلاقتها بالمنظمة المتعلمة في الجامعة العربية الأمريكية- فلسطين من وجهة نظر أعضاء اليئة 
التدريسية» ورقة مقدمة في المؤتمر العلمى الأول لكلية العلوم المالية والمصرفية: منظمات الأعمال الفرص والتحديات والتطلعات» عمان» 
الأردن» 29-27 أفريل 2015. 


لمآ صذ ععتاعةط 04 دعن تصتاستصره© 01 منلعمملء عمط ,م0121 معاد ر,وعكلةه00 مم10 " 
.26 ,2006 ,ردنا ,لاعطواعط ,ععمعنع1ع1 م0101 خرظطد]] ,امعططعع د مدلطة عع »ه1011 

ل لاع 017/611 ممصا ك5 ع ع منصموع.آ 1هممناه2 تصمع 01 ممع راعط متطكمم ناماع عط ,له أه بمكتطعع520 اتستول 5 
.8 ,2014 ,16 810 ,10 01لآ ,ععمع501 506121 مهمادكث ,2ة1][ 12 51611037 1210221ء0011) كم :121م1105آ 
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- التعلم التنظيمي هو عملية تحسين لإحراءات المنظمة بمدف زيادة قدرتها على إستيعاب المعرفة 
بشكل أفضل". 

- التعلم التنظيمي يعرف كتعديل لسلوك المنظمة في الاستجابة للتغيرات في البيئة» أو كتحول في 
مجموعة المعارف التنظيمية» أو كتفاعل بين الأفراد داعحل المنظمة”. 

- التعلم التنظيمي يحدث عندما يكون أعضاء المنظمة بمثابة وكلاء التعلم في المنظمة» والاستجابة 
للتغيرات ف البيئة الداحلية والخارحية للمنظمة عن طريق الكشف عن الأخطاء وتصحيحهاء 
وتضمين نتائج بحثها ف الصور الخاصة والخرائط المشتركة للمنظمة”. 

- التعلم التنظيمي هو العملية التي تتعلم من خلاها المنظمة من أخطاء الماضي والتكيف مع 
بينتها”. 

نستنتج من خلال استعراض التعاريف السابقة أن التعلم التنظيمي هو ظاهرة جماعية» وعملية 

ديناميكية مستمرة بإكتساب وتطوير معارف ومهارات جديدة مستمدة من الخبرات المشتركة للأفراد 

داحل المنظمة لتغيير السلوك وتحسين أداء المنظمة على المدى الطويل استجابة للتغيرات السريعة في 

البيئة الداحلية والخارحية للمنظمة. 


يتميز التعلم التنظيمي بمجموعة من الخصائص تتمثل فيما يلي : 
- التعلم التنظيمي ينطوي على دراسة البيئة الداخلية والخارحية مع إشارة بوحه خاص إلى 
التكنولوجيا والعمليات» والنظم. 
-1- يرتبط بإدارة المعرفة (إكتساب» التفسير» التوليف» التخزين» النشر والإستخدام وبناء معارف 
إضافية خلال عملية التبادل). 


ا رفعت عبد الحليم الفاعوريء احلة العربية للإدارة» المحلد 29, العدد 2(), ديسمبر 2009. (إفتتاحية العدد). 


عووء]2 بنأنه1آ ده 1021 امعدوءمم ه0691 عل عناوتسطهط 09 غء أعصدمناهك تصدع 01 عع 552 تامع ممح ,1201511161 جوع 2 
24 ,2005 ,81510116 ,0117210آ ع0 0116151621125ل1آ 

,2010 ,20311مآ ,ع113ء/ا 1 211011155612151 ,1770116001 ثخ :ع انوع[ 0هع]15وكث ,1010م 301 

.164 2 ,2016 ,ردنا ,ع طاتمتوع.[ ععدعمع0 له 314 1113 ,011110 111 ,151الاء0آ م1اععمم 5 
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- عملية مستمرة على أساس الأداء (الفرد» وكفاءة فريق» والنظم التنظيمية» من النظم الفرعية). 

-- يتمثل في قدرة المنظمة على الاستفادة من المواهب الموحودة ومهارات وخبرة العاملين لتحقيق 
006 

-20 انه يكون نتيجة لخبرات وتحارب مرت بما المنظمة. 

-2 انه ينصب على ذاكرة المنظمة التي تضم مفاهيم ومرحعيات مشتركة ومنها ذاكرات الأفراد. 
والوثائق الرسمية» والسجلات؛ وهيكل المنظمة؛ وحضارة المنظمة نفسها". 

إضافة إلى الخصائص السابقة حدد نز206 وآخرون (2000) خمس خصائص رئيسية للتعلم 

- يحدث التعلم التنظيمي على المستوى التنظيمي. 

- التعلم التنظيمي هو عملية وليس هيكل؛ 

- التعلم التنظيمي يتطلب مستودعات الذاكرة التنظيمية والنماذج الفكرية؛ 

- التعلم التنظيمي يقود العمل التنظيمي؛ 

- التعلم التنظيمي يكون على حد سواء متعمد وغير متعمد. 


216797 ,1117816م عمنتصتدء1 2111 ,ااعطاعع ممم ععمقك عد ذوعمء كتاعع لله منادجتصدع 01 ,نم علله0مه؟]1 .177060 ١‏ 
,2009 ,و[طاء0آ] 


2 : . 5 
عبد الباري إبراهيم دره») زهير نعيم الصباغ) إدارة الموارد البشرية قُْ القرن الحادي والعشرين: منحى نظمي) الطبعة الأولى» 0 وائل 
للفشره عمانك» الأردن» 08 ص 54 


22600081 تمدع 01 ب,دامتاعة مقد5 106 نه ععمع المآ 10ج عمتصصوعآ 1[هم600د2 تصدع0 ,1150 معلآا- نزو 3 
2011م 31 0111125 1211312 12 150155102215 (للع كا 212018 2]105ع121 10112011" عكى ,021 1ستصطمن0 
.6 ,2009 11116 ,2/112265013 01 217151]97ل] ,515عط] 10010131 ,100101110 
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الشكل رقم 21: خصائص التعلم التنظيمي 


اكتساب المعرفة 


60 توزيع المعرفة 
تفسير المعلومات 
الذاكرة التنظيمية 

الفرد 
الجماعة 
المنظمة 





ما بين 





المصدر: من إعداد الباحثة. 


5- أهمية التعلم التنظيمي وأهدافه: 
5--1- أهمية التعلم التنظيمي: 
تنطوي أهمية التعلم التنظيمي على عدة مستويات» فهناك المستوى التشغيلي» المستوى العام 


1 


, بلقاسم حوادي» التعلم التنظيمي وعلاققه بتمكين العاملين: دراسة ميدانية على عينة من عمال مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية 
الأغواطء رسالة ماجستير » جامعة محمد خيضر بسكرةع 2224 ص ص 09 (50. 
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أ-الأهمية التشغيلية للتعلم التنظيمي: 
يساعد التعلم التنظيمي العاملين على إكتساب المهارات والمعارف وتزويدهم بالخبرات الضرورية 
لإعادة تشكيل أطرهم الفكرية وفق رؤية مستندة إلى معرفة جديدة» تمكنهم من أن يصبحوا موجودات 
ذات أهمية لها القدرة على الإستجابة المرنة والسريعة للمتغيرات البيئية» فهو يحررهم من سيطرة المياكل 
التنظيمية الحامدة كما يمنحهم الثقة بالنفس ويطلق العنان لإبداعامهم. إن التعلم التنظيمي يسمح 
للعاملين بزيادة المشاركة في المعلومات والفهم وف نوعية القرارات المتخذة في المنظمة وتتجلى أهميته في 
العلاقة بينه وبين الذاكرة التنظيمية كونه يمثل نصف الحل لمشاكل المنظمة» أما النصف الآخر فهو 
نسيان المنظمة لماضيهاء وهي عوامل متصارعة يشكل التعلم التنظيمي فيها عامل الحسمء من خلال 
تزويد الذاكرة التنظيمية بالمعرفة الجديدة ونسخ المعرفة القديمة. 
وهكذا تكون أممية التعلم التنظيمي متجذرة في كسب الخبرة واستنباط الدروس الإيجابية والسلبية» 
وكشف الأخطاء وتصحيحهاء ويمكن إيجاز الأهمية التشغيلية للتعلم التنظيمي في النقاط التالية: 
- تعزيز رأس المال الاحتماعي والتنظيمي من خلال التعاون. 
- تمكين المنظمة من التكيف مع المتغيرات البيئية الداحلية والخارحية. 
- الزيادة في الإبداع التنظيمي. 
- رفع المستقوى المعيشي لالأفراد من خلال زيادة عوائدهم. 
ب- الأهمية الإستراتيجية للتعلم التنظيمي: 
إن منظمات اليوم تتعامل مع مناخ يسوده التغير السريع والديناميكية التنافسية العالية المركزة 
على متطلبات الزبون وتسويق العلاقات» وعلى هذا الأساس فإن المنظمة في حاحة إلى التعلم 
بذات السرعة التي تتغير فيها الظروف» إذا ما أرادت أن تكون منظمة فاعلة. ويسود اعتقاد بين 
الباحثين على أن التعلم والإبتكار ضروريان لإدامة الظروف التنافسية. فالتعلم التنظيمي أضحى 
اليوم ضرورة إستراتيجية حيث بمكن أن يساهم في: 
- بمنح المنظمة القدرة على إعادة بناء هياكلها التنظيمية وإستراتيجيتها حسب التغير البيئي. 
- بمكن المنظمة من مواجهة حالات عدم التأكد البيئي إذ تزداد الحاجة إلى التعلم التنظيمي تبعا طها. 
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- يشكل التعلم التنظيمي نقطة إنطلاق لصياغة الرؤية الإستراتيجية للمنظمة فهو يعد قدرة جوهرية 
نافع سيا ليحي . 
- يسهم التعلم التنظيمي في زيادة وتحديد معارف المنظمة ثما يسمح لما بالحفاظ على تنافسيتها. 
إن التعلم مهم من أجل البقاء التنظيمي وتحقيق ميزة تنافسية “كها أنه.عملية ديتاميكية توكن. على 
شع سر سم ون المي ويجاب الماضة نين ريات لجيه يي 
كما تعد قدرات التعلم من الطرق الرئيسية للحصول على الميزة التنافسية المستدامة. وتلخص كلمة 
(تدههر1) باللغة الإنحليزية كيف يمكن تحقيق الميزة التنافسية المستدامة من التعلم كما يلى: 


(15ع10مطعكلةا5 52651597 ما ع متصعدع1 ع عع1201160 عع 12ء1687): تزويد المعرفة والتعلم 
لجلب قيمة مضافة لأصحاب المصالح في المنظمة من زبائن وعاملين ومساهمين وجتمع 
محلي. 

(وعاتاتاعة 211 منص عصتصوع1 ع عع016»0م1 0ءطدكل): بحسيد المعرفة والتعلم في 
جميع الأنشطة؛ فتتجسد ثقافة التعلم في إستراتيجية المنظمة وممارساتما الإدارية بشكل يجعل 
من الصعب تقليدها من قبل المنافسين. 

(0وووعءعة لصة عاطزووعءع4 15 ععلع1مصا أهط) عتنومظ): التأكد من أن المعرفة 
يمكن الوصول إليها وتحصيلها من مصادر إنتاحها سواء 
تكنولوجية. 

(لاللة تممه علتهة1عمعوع1 ع اعم 11): مسح المنظمات المتعلمة البيئكة الداحلية 
والخارجية بإستمرار للحصول على المعلومات والتغذية الراجعة للتعرف إلى رد فعل أصحاب 


'( 


" نفس المرجع السابق: ص ص 29, 30. 
ذ :12621125 عك ,15أمع10عع26 ,12210215 ,10215565 :1621 1150102 125 تدع1 01530172610021 ,11/311 11 رعه 1و1 * 
2 ,2011 ,211151]97[] 0111202212) ,515ع1] 100610101آ ,120115117 ]12ع70عكتالمة ذردنا عط 01 561079 عمدء مع1م111الر 
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50: 


محمد مفضي الكساسبة؛ عبير حمود الفاعوري» قضايا معاصرة في الإدارة: بناء قدرات حاسمة لنجاح الأعمال» الطبعة الأولى» دار 


ادامل الدشو والتوزيع) عمانث» الأردن» 22010 ص 1-5. 
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المصالح كما تعد عملية البحث عن أفضل الممارسات ونقلها مدحل آخر لتجديد 
المعرفة . 

(12625111617161215 11121131 الاعططع1مم511 10 اعطاع11اكدع202 لهاع ممص تدماة عونا ): 
إستخدام المقاييس غير المالية مثل الأصول غير الملموسة كال معرفة والتعلم إلى جنب مع 
المقاييس المالية لحساب قيمة المنظمة» ويتضمن نظام المقاييس هذا متابعة كفاءات العاملين 
ا محورية وأنشطة التطوير» وتقييم التعلم» وتدقيق العمليات وقواعد البيانات » والتعرف إلى 
انطباعات العاملين حول ثقافة التعلم» وتقييم مدى قدرة أصحاب المصالح خارج المنظمة 
على البحث عن المعرفة لدى العاملين داحل المنظمة. 


ت-الأهمية العامة للتعلم التنظيمي: 
وردت الأهمية العامة للتعلم التنظيمي في مجموعة نقاط وفقا لما جاء في أدبيات التعلم التنظيمي حسب 


ما يلى' : 


4 


المساهمة في تطوير شخصية الفرد من خلال مساعدته على إدراك ذاته وفهم الاخرين 
والتفاعل معهم وتحسين مهاراته في التعامل معهم, وتحقيق التوافق مع المتطلبات التنظيمية: 
الثقافية» الاجتماعية والبيئية. 

وسيلة فعالة لتحقيق الأهداف الفردية والحصول على المكافآت أو المكانة أو السلطة أو 
القوة. 

يعد التعلم التنظيمي شرط أساسي لواكبة عدم التأكد والتغير المستمرين والقدرة على 
مواجهة التحديات واستكشاف المستقبل. 

إن التعلم التنظيمي يمكن المنظمة من التعامل بنجاح مع التغير المستمر في بيئة المنظمة. 
المساهمة في صنع القرارات بوصفه وسيلة المنظمة في الوصول إلى المعلومات والمعرفة 
واستيعابما. 


1 ون : 
بلقاسم جحوادي» مرجع سبق ذكره» ص ص 30-9 
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1 الزيادة في قدرة المنظمة على التكيف والبقاء والتعلم. 

: إكتساب المعرفة والمعلومات ونشرها ثما يزيد من نحسين المنتجات والخدمات. 

5 يعد وسيلة المنظمة في تكوين الذاكرة التنظيمية» وفي تحاوز السياقات التنظيمية الماضية 
واستبدالحا بأحرى جحديدة أكثر ملائمة للتغيرات اللاحقة. 

: المساهمة في تحويل الموارد والمعارف الضمنية إلى كفاءات جوهرية عن طريق صقل مهارات 
المنظمة وقدراتما. 

- المساهمة في تطوير شخصية الفرد من خلال مساعدته على إدراك ذاته وفهم الاخرين 
والتفاعل معهم وتحسين مهاراته في التعامل معهم, وتحقيق التوافق مع المتطلبات التنظيمية» 
الثقافية» الاجتماعية والبيئية. 


2-5- أهداف التعلم التنظيمي: 

تهدف عملية التعلم التنظيمي إلى غرس الاتحاهات والقيم الإيجابية وتدعيمها وتوظيفها وترجمتها إلى 
سلوكيات رائدة وقرارات مبدعة ونشر المعرفة وتبادلها بين الأفراد والجماعات العاملة في المنظمات 
والسعي إلى إيصاها إلى الزبائن والعملاء الذين يسهمون بدورهم في تغذيتها وإثرائها» ولغرض تحقيق 
تلك الأهداف ينبغي توفر عدد من المرتكزات من أهمها الآى ' : 

- وحود بيئة تنظيمية مشجعة للتعلم. 

- تطوير التقنية التنظيمية. 

3 التأكيد على أهمية المعرفة المتجددة. 

-200 تحفيز الأفراد المتعلمون والاهتمام بحمم. 

3 توفير خحصائص المنظمة المتعلمة. 


' على حسون الطائي» على سامي عبد الزهرة الخرعلي» أثر التعلم التنظيمي في بناء رأس المال الفكري في المنظمات العامة بحث مقارن 
بين جامعتى بغداد والمستنصرية» مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية» المجلد 21, العدد 85, 2015, ص ص 1-29 5. 
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كما تحدف عملية التعلم التنظيمي إلى تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها ما يلى' : 
3 تعظيم إمتلاك المعرفة والمهارات للأفراد العاملين في أداء المهام الموكلين بما. 
-2-00 تقليص الوقت اللازم لإبحاز المهام وتقليله وتحسين نوعية المخرجات. 
- تعظيم قدرة المنظمة على التكيف مع البيئات المتغيرة وتحسينها والحالات المفاجئة. 
-200 توسيع نطاق السلوك امحتمل وبالتالي إبتكار طرائق جديدة لرؤية الأشياء وعملها. 


6م أبعاد ومستويات التعلم التنظيمي: 
6--1- أبعاد التعلم التنظيمي: 
أشارت الأدبيات الحديثة للتعلم التنظيمي أن لكل منظمة إستراتيجيتها ونموذحها الخاص للتعلم 
التنظيمي» بها يتفق مع طبيعة أنشطتها وأهدافهاء وما تمتلكه من مهارات وقدرات» وتحارب وخبرات» 
والمستوى التعليمي لمواردها البشرية» والإمكانيات المادية والمعنوية الممارسة التعلم التنظيمي» ورغم ذلك 
فإن هناك ثلاث أبعاد أساسية تشكل عملية التعلم التنظيمي يتفرع من كل بعد أبعاد فرعية تتكامل 
وتتفاعل من خلالها الأبعاد الثلاثة للتعلم التنظيمي» وهي كالتالي” : 
أ-2 البعد الإستراتيجي: يتضمن البعد الإستراتيجي العناصر التالية: 
- الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم: لمستقبل المنظمة وأهدافها ما يؤدي إلى ترابط 
علاقات أعضاء التنظيم وتوحيد جهودهم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول إلى 
المستقبل المدشود وتحقيق الأهداف المرحوة» كما تؤدي الرؤية المشتركة إلى تزويد العاملين 
بالطاقة اللازمة للتعلم بما يتفق مع أهداف التنظيم وتوجهاته المستقبلية. 


١‏ حسين وليد حسين وآخرون» تفعيل عمليات التعلم التنظيمي بالاستناد إلى أبعاد إدارة المعرفة» بحلة جامعة بابل (العلوم الصرفة 


والتطبيقية)؛ المجلد 24, العدد 06: 2016: ص ص 1703-1683. 
7 مهدي بن قبلان آل فطيح, التقنيات الإلكترونية للمعلومات ودورها في التعلم التنظيمي بالمديرية العامة للأمن العام بالرياض؛ رسالة 
ماجستير» جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية الرياض» 25 ص ص 35-3. 
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ت- 


متابعة التغيرات البيئية: وهي تعني توقع التغيرات البيئية والاستعداد لوضع الخطط للتكيف 
معهاء ويتم ذلك من خلال وضع بدائل السيناريوهات المناسبة للتخفيف من حدة تأثير 
العوامل البيئية المختلفة وحعلها بقدر الإمكان تعمل لمصلحة التنظيم ثما يدعم قدرة المنظمة 
على التعلم. 

إستراتيجية التعلم: وتعني أن يكون لدى التنظيم خطة تساند التدريب والتعلم والابتكار 
بصورة واضحة وواعية» وتعتبر هذه الإستراتيجية أحد أنشطة التنظيم الرئيسة وأهم مصادر 
بناء المزايا التنافسية والمحافظة عليها. 


البعد التنظيمى: يشمل البعد التنظيمى العناصر التالية: 


العمل من خلال الفريق: حيث أن العمل من خلال الفريق يشجع الحوار بين أعضاء 
التنظيم وتبادل الأفكار والمعارف والمهارات» كما يثير القدرة الجماعية المشتركة على توليد 
أفكار حديدة مبتكرة للتعامل مع المشكلات والاستجابة للتغيرات» ما يؤدي إلى تعلم 
الفريق واكتسابه الخبرة من خلال العمل الجماعي . 

الهيكل التنظيمي المرن: حييك أن اكثر المياكل ملائمة للتعلم التنظيمي هو الميكل المرن 
مثل هيكل المصفوفة أو هيكل الفريق الذي يعطي العاملين الحرية في التجريب والإبتكارء 
بالإضافة إلى اليكل الأفقي الذي يحتوي على عدد أقل من المستويات الإدارية» واعتماد 
اللامركزية في اتخاذ القرارات» والبعد عن الروتين والإحراءات الرمية والرقابة المشددة في بيئة 
العمل» على أن تكون فرق العمل قريبة من مراكز اتخاذ القرار وعلى اتصال دائم معها. 
إيجاد المعرفة ونقلها بين أعضاء التنظيم: ويتضمن هذا العنصر اكتساب الخبرة والمعارف 
من حلال التعلم من الأخطاء السابقة» وتبادل المعرفة بين أعضاء التنظيم» بالإضافة إلى 
الإستفادة من تحارب المنظمات الناححة والمنافسة» والتعرف على أفضل الممارسات الإدارية 
فيهاء وإيصالا إلى جميع العاملين في التنظيم للاستفادة منها في ا محال التطبيقي العملي. 


البعد الثقافى: ويشتمل البعد الثقاقي على العناصر التالية: 
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0 التعلم من الأخطاء السابقة وتجنب التركيز على الفشل: وذلك من خلال إيحاد بيئة 
عمل تشجع التعلم» وتعتبر أن الأخطاء التي يقع فيها الأفراد أثناء عملية التنفيذ لا تشكل 
نقطة ضعف ف أدائهم, وإِنما تشكل فرصة ووسيلة للتطوير والتعلم من تلك الأخطاء. 

32 البيئة المساندة للتعلم: وتشير البيئة المساندة للتعلم إلى القدرة على اكتساب المعلومات 
والمعارف الحديدة وتنقيحها وحفظها ثم العمل على استخدامها في التعامل مع الفرص 
والتحديات التي تواجحه التنظيم» ومراجعة الوضع القائم للمنظمة والممارسات المستخدمة 
فيها» وتشجيع القادة والعاملين على إيجاد طرق وأفكار جديدة» وإدحال تحسينات في 
أساليب العمل ونوع المنتتجات والخدمات» ومكافأة الأفراد المبدعين. 

- الجودة الكلية للتعلم: الاهتمام بالحودة الكلية للتدريب والتعلم يعتبر الخطوة الأولى نحو 
التعلم التنظيمى للتدريب: 


2-6- مستويات التعلم العنظيمي: 
اختلف الباحثون في تحديد مستويات التعلم التنظيمي؛ فحسب 5ضكل)ه/1آو علءزوئة3/1 (1993) 
أن التعلم له أربعة مستويات (لمجتمع والمنظمة وفريق التعلم والعامل)؛ أما مومع (1990) حدد 
ثلائة مستويات للتعلم (المنظمة وفريق التعلم والعامل) 5 وهو ها أكدة الباحثين الثللاث 802115 و 
حدووه و 0مو1آن181 (2002) بوحود ثلاثة مستويات للتعلم التنظيمي وهي التعلم الفردي والتعلم 
الجماعي والتعلم التنظيمي كما هو مبين في الجدول رقم 26. 
وحسب ع001]طاوع 1777 (2002) حدد التعلم بمستويين فقط (المنظمة رعاو 


0 1601115 ع ]1222م10ع0277آ متطقكطه0ه1اع]آ عط]' ,تاعلط >1 عتصده© ,نآ .]1 ومقلئط معقطنم ١‏ 
.5 - 146 2 2 ,2011 ,اء6م006) ,2 هلظ ,37 1701 ,ع26ع5601 101011231105 عكى 101319[ 01 0111221[ ,101106251025 
5 - 146 2 2 ,1812 7 
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الجدول رقم 26: مستويات التعلم التنظيمي حسب 800]15 وآخرون 


الكفاءة الفردية ديناميكيات الجماعة المواءمة بين التعلم والنظم والمياكل 


القدرة تطوير الفهم المشترك والاستراتيجيات والإحراءات والثقافة. 


الدافع 
المصدر: 1062 ,اطع 2م 106510 ع110ا0وع1 مقلصطنطط 04 00016 مد ,1ه اه 0021015137 .1 لوعلر 
7 ,2014 ,لاع5ل1ء ل 3/2557 ,مهذ5 عك 1171125 


وبعض الباحثين مثل 16ءط110آ ع0مناقصمتثف دءاتهط0 و ععم0-]امتةك أضافوا تعلم المستهلك 
كمستوى رابع إلى جحانب المستويات الثلاثة (الفردي» الفرقي» التنظيمي) للتعلم التنظيمي كما هو مبين 
في الشكل رقم 22. 





الشكل رقم 02 مستويات التعلم التنظيمى 





المصدر: :01531217226101 00501121176 ع1 ,اسمخ دع1تهطن) ,ع5 5121-00 أتع انآ 
,2011 ,دنآ ,10111605 ,511562122111157 20هتزء5 10105 1ناظ 
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وهناك من يرى أن لخلق التعلم التنظيمي يحتاج المديرون إلى تشجيع التعلم في أربع مستويات: 
المستوى الفردي» على مستوى ا جموعة» على مستوى المنظمة» التعلم ما بين المنظمات؛ وفيما يلي هذه 
المسعويات: 

أ التعلم على المستوى الفردي (عوستصعدع! ل2د510تلم1) : 

إن هذا المستوى من التعلم يركز على احتمالية الوصول إلى فرص التعلم من أجل البدء بعمليات تطوير 
الشخصية وأضاف أن هذا المستوى اكتسب أهمية كبيرة لما يمتلكه الأشخاص من المعرفة الضمنية والتي 
إن لم يتم انتزاعها من هؤلاء الأشخاص لن يكون هناك تعلم تنظيمي ولن تكون هنالك ذاكرة تنظيمية 
غنية بالمعرفة لذلك أصبحت المعرفة الشخصية تتحكم بتشكيل القاعدة المعرفية 0 

ووفتَا ل عمذ210 التعلم الفردي ضروري للتغيرات المستمرة للمنظمة» وتنمية الإمكانات الأساسية 
ول رد سين اه 

ويعرف ط)نزدم5 (1982) التعلم الفردي بأنه طرق الفرد المميزة لمعالحة المعلومات» الشعور, 
والتصرف ف حالات التعلم”. ويحدث التعلم الفردي عندما يكتسب كل عامل المعرفة ويطور المهارات, 
ويتبنى الإبحاهات والمعتقدات التي ستساعد المنظمة على النجاح. وهو يعد العاملين للتغيرات الحتمية 


التى سوف تحدث في الأهداف وإجراءات العمل في المنظمة» ويخلق المزيد من الوعى الذاق”. 


أكرم حسن الباشسرق» ظفر ناصر حسين» مفاهيم معاصرة في الإدارة الإستراتيجية ونظرية المنظمة : إدارة المعرفة التعلم التنظيمي) الآداء 
الإستراتيجي, الحزء السابع» الطبعة الأولى» دار الصفاء»ء عمانء الأردن» 2015, ص ص /2, 98. 


مه (115ل1[) 5ع1ع010ططعع] 2]6ع272ء2223225 عع 101140 01 أعدومططا عط1 ,21 أآء 527موكاث لعمتدط] 
0 ,()(0[لاآ) 3128م012) 10151111105 لوف1تاعه81 رآمذلا 12 (56109 ع35) :8 0تطتتدع1 122610221دع01 
.221019-85 ,2014 لامك ,(51) 4 ١701‏ ,دوععمع1ءع5 غ11[ لع11ممح ع ل1ادأمعممه طنط 01 221تتناس ل 
بلوط10© 101 ,امعصاعع ممة]8 أعء زمءط '11 الأووععع50 101 دعنالتصاءء1” تترع78100 ,تاكنا؟ا نتوجةآ ,000 ع مقطك 3 
21 0 ,رلك ذلا ,لإعطورعء1] 

باع طمتة رووءع (1111 ,عصتصتدء1 1[هممتدجتمدعءه 10 علتنع أمعكاءعمم 5* ممع قمهمط عط ,11ذن .1 معطمعه 4 
.09 2 ,2000 ,5اأء115ا1ع1/12553 
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ب- التعلم على مستوى الفريق (0128روء1 ا 

الفرق 5دوء1 هي العجلة التي التي تسير المنظمة المتعلمة» وبدوتما لا تعمل المنظمة» لقد ميز 
>ك[ع82 مع12172[ و 1آ11لزك (1993) نوعين من الفرق: مجموعة العمل 1011© 27717011428 وفرق 
الأداء المتميز. وهذان النوعان يرتبطان بنوعين من المنظمات» فمجموعة العمل تنتشر في المنظمات 
التقليدية» أما فرق الأداء المتميز فتوحد في المنظمات المتعلمة. 

لقد أقبلت شركات عالمية ضخمة على إستخدام فرق العمل كشركة بوينج ع80612» وشركة ماريوت 
31011 وشركة موتورولا 2281010018 وشركة جنرال إلكتريك عتناءه81 21جعمء6)» وحنرال موتورز 
75 06061838. وطبق التعلم الفرقي في مجالات عديدة من أجل تطوير قابليات الأفراد في قضايا 
التأمل والإستبصارء وتحسين الفهم المتبادل بين الأقسام والوحدات الإدارية في المنظمة» وتخفيض 
تكاليف التشغيل» وتحديد المزايا التنافسية الإستراتيجية» وتفهم عمليات المجموعة والتغيير التنظيمي» 
وترسيخ ثقافة التعلم التنظيمي وحل المشكلات. 

ويرى طة5كآ و 116 1اعكاد 2161 و1994) أن بحاح برنامج التعلم الفرقي يتحقق عندما: 
-0- تومن الإدارة بأهمية التعلم بالممارسة كوسيلة اساميية للوضصول. إلى المنظمة التعلمة, 
- ا يتم تصميمه وتقييمه من قبل خبراء متخصصين. 
-2 تسود روح الفريق بين العاملين من أحل حل مشكلة تحمهم جميعاً. 
-- تكافئ المنظمة وتشجع المشاركة الناححة. 
-20 تكون هناك حاجة لكل عضو في الفريق بتقديم تقرير مكتوب من أجل الخروج بتقرير موحد. 

ت- التعلم على مستوى المنظمة: 

بين 810328 أن أنشطة هذا النوع من التعلم مرتبطة بالبيئة الخارحية لذا يعد هذا المستوى من أكثر 


المستويات تعقيداء وفي الوقت نفسه يعد من أهم مستويات التعلم بإعتباره يتضمن جميع مستويات 


العربية للإدارة» المجلد ل العدد 01 جواك» 207 ص ص 52-5 
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التعلم الأخرى. وأشار [516113072 و 7214 إلى أن المنظمة بوصفها كياناً يمكن أن تتعلم من خلال 

التجارب السابقة أو عن طريق التشارك بالمعرفة مع المنظمات الأخرى» ونقل التقنية والحصول على 

المعلومات عن بيئة الأعمال” . 

- العلاقة بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي: 

إن التعلم الفردي هو من المستلزمات الأولية للتعلم التنظيمي» وان هذا التعلم يحدث ببساطة يحدث 
ببساطة بالأثر في الجنس البشري ذاته» وان منظمات تتعلم من خلال الأفراد المتعلمين. إن التعلم 
الفردي ليس بالضرورة ضمانة للتعلم التنظيمي ولكن بدونه لا يحدث التعلم التنظيمي”. وتتجلى العلاقة 

بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي فيما يلى”: 

- يحدث التعلم التنظيمي من خلال الأفراد ولا يعني ذلك أن التعلم التنظيمي هو النتيجة التراكمية 
لتعلم أعضاء المنظمة فالمنظمات لا تملك أدمغة ولكن لديها نظم إدراكية وذاكرة وكما أن الأفراد 
يطورون شخصياهم وعاداهم ومعتقداتهم كذلك فإن المنظمة تطور رؤيتها وإيديولوحيتها. 

-0 يعتبر التعلم الفردي ضروريا لحصول التعلم التنظيمي في ظل عدة شروط منها أن ينتقل التعلم 
الفردي إلى المرحلة العلنية وأن يتم استخدامه وتقامه بين الأفراد ومن ثم تتشكل النماذج الذهنية 
المشتركة ويستقر التعلم في كيان وثقافة المنظمة. 

- التعلم التنظيمي أمل من حصيلة ما تعلمه الأفراد فالأفراد قد يغادرون المنظمة أما المنظمة 
فتختزن في ذاكرتا كل ما تعلمته عبر تاريخها فلكل منظمة ذاكرتها الخاصة التي تضم كل ما 


ٌ أكرم محسن الياسري» ظفر ناصر حسين» مرجع سبق ذكره» ص ص /9, 98. 

7 فاضل حمد القيسي» على حسون الطائي» الإدارة الإستراتيجية: نظريات» مداخلء أمثلة وقضايا معاصرة» الطبعة الأولى: دار صفاء 
للنشر والتوزيع» عمانء الأردن» 2014. ص 17/. 

” نسرين محمود عبد الرحمن» التعلم التنظيمي كمدخل لتحقيق المزايا التنافسية للموارد البشرية في المنظمة: دراسة تطبيقية على شركات 
الإتصال المصرية» المؤتمر الرابع عشرء الأزمة المالية الإقتصادية العالمية وآثارها على قطاعات الاقتصاد القومي» جامعة عين خمسء القاهرة, 
مصر 13-12 ديسمير 2009 ص 696. 
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تعلمه الأفراد السابقين والحاليين في المنظمة وكل ما احتزنته المنظمة في كل ما يخصها من روتين؛ 
ثقافة» هياكل وإجراءات...الم. 
- الفرق بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي: 
يختلف التعلم الفردي عن التعلم التنظيمي فيما يلي: 
-0 التعلم الفردي يؤدي إلى المعرفة الفردية» أما التعلم التنظيمي يؤدي إلى المعرفة الجماعية" . 
- أهداف التعلم التنظيمي هي في المقام الأول لتحسين المزايا التنافسية للمنظمة والمسؤولية 
الإحتماعية» في حين أن أهداف التعلم الفردي شخصية» متصلة بالوظيفة واجتماعية”. 
- يحدث التعلم الفردي عندما يعطي الأفراد استجابة مختلفة لنفس الحافز (51:200105)» ولكن 
يحدث التعلم التنظيمي عندما يعطي مجموعة من الأفراد نفس الاستجابة للمحفزات المختلفة”. 
- ووفتقا ل #علء20 15ر0 أن الفرق الأساسي بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي هو الشرط 
الاحتماعي للتعلم التنظيمي. وعليه يفرق ء:(216 ولعط© بين المفهومين بأن التعلم الفردي هو 
"'شخصيء وغير مرئي» وله هدف محدد ذاتيا", أما التعلم التنظيمي هو إجتماعي وعام, وله 
هدف جماعي” . 
ومع ذلكء هناك نوعان من أوجه التشابه بين التعلم الفردي والتنظيمي. أولاء ينبع التعلم من إدراك 
الحاحة» والشعور بأن شيئا ما ليس كما ينبغي أن يكون أو أن شيئا ما سوف يتغير في المستقبل. 
وناتياء يقالر التعلم عن طرق اللذرة النبيا لذ 


عاطاقسمتماكند >2 ,عستصتدع1 ,اندع [مصده© :امعموععهصة]1 ععل116مم1 ع1 ع1 ,زمعاءعء31 .117 عانوكح ' 
240 ,2011 011لا تككعل1 ,ع8 0111160] ,10220126100 

له1اء50 عكى 015212172610231 ,12011101131 :]122212286102612 112077160156 ,0010312 .0.1) ,مععانتوط 0ه 
2 2011512 ,1320عطط ,ع متطحتاطنظ مجع:5017) روع11اععم 015 

.6 2 ,2008 ,[ط1ع0آ ه112 ,0120126101) 1151126[طناظ 8 2 لل ,ا ماعرمعع 2مة/38 عع »1-1011 عوط م3 

201011 ,للنند عمق على ال16كله09 امعتاء معط ل :ع ستصعدع1 200021 ختصدع 01 ,ومأعستسه1[ 812016 وعمتة[ 4 
,54 2 ,2000 ,1121115117 اماوه8 ,رواوعطا 

بووع22 لللط ,تله 0 أ1ة] 01 اأمعمطام10ع7ع0 ع1عع521 عط ]1 ,كمموجةا .0 .1 ,لاع تتطام كا .1 م111 5 
2 2 ,2003 ,كردلا 
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ث- التعلم ما بين المنظمات (عوستصعدع! لقصهنادتصدع:ه-رعام1) : 

وهناك من يضيف مستوى رابع للتعلم التنظيمي يعرف بمستوى التعلم ما بين المنظمات؛ وهو 
التعلم من خلال المنظمات الفردية في إطار مجموعات أو أزواج من المنظمات. وفقا ل 6]ا18م؟] التعلم 
ماين المنظيات. بيذ من القره وينهيي .إل مسترق مين النظلمات كها لدو التعلم وماق التعلى . 
والتعلم ما بين المنظمات أمر مهم لأن المنظمات بمكنها تحسين فعاليتها عن طريق نسخ (60[128) 
وتقليد الكقاءات. العميرة لذى. النظماات الأخرى” . 

وقد يأحذ التعاون بين المنظمات عدة مواقع تتضمن العلاقات بين الموردين» الوسطاء والزبائن» 
بالإضافة إلى التحالفات مع المنافسين الحاليين أو المحتملين» والذين قد يكون لمم أثر في رفع قدرات 
المنظمة وتعزيز مكانتها التنافسية في الأسواق» حيث أن المعرفة لا تكون حصراً داحل المنظمة» فدرحة 
تعلم المنظمة ترتبط أساساً بدرحة تعاوتما التشاركي مع مورديهاء وسطائهاء زبائنها والمنظمات الأخرى. 
الأمر الذي يؤدي إلى تبادل المعلومات» الموارد» الثقة والتعاون في حل المشاكل بطريقة تتخطى حدود 


3 
المنظمة 


7 أنواع التعلم التنظيمي: 


تاوليق الآدييات العديد هيع التصينات لأنواع التعلم التنظيمي» وفيما يلى أهم هذه التصنيفات: 
-- التصنيف الأول: 


ميز وتانوع81 ثلاثة أنواع من التعلم تتمثل في: التعلم أحادي الحلقة» التعلم ثنائي الحلقة والتعلم 
ثلاثى الحلقة. 


11 1165مفعط1' :امعطاععة تقطط 5دعصتكتاط عد كطاعاوز5 ماقم عمكصة 22600021 تصمع1ه-عام1 ,1731090 #مطوكر ' 
2221 ,رللركدئل]ا ,لإاعط25ع1 ,010621 1ن] ,ؤتعطعتوعدع]1 

1201771605 01 0165]آ1 122310111118 :01521172110115 11 1220772141011 101 5اع15100 2102128عآ ,5011032 13529آ1 3 
.6 2 ,2013 ,ل ذلا ,تإعطو15ع11ط ,01021 1)01 ,ا عططاع8 102212 12501116 لضمطتاط عى 13051 


3 ع 
محمد الباي» دور التعلم التنظيمى في دعم وتعزيز تسيير المشاريع: دراسة حالة مؤسسة إتصالات الحزائر» أطروحة ذكتوراه» جامعة محمد 
يضر بسكرةء 2015-2014, ص 109. 
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أ- التعلم أحادي الحلقة: 

ينطوي التعلم أحادي الحلقة على استخدام المعرفة المتولدة في السابق» لإنتاج معرفة جديدة حول 
الأحداث والظروف المحددة وإجراء تعديللات على الأعمال”. 
ويتعلم بموحبه العاملون والقادة في المنظمات من بحاريحم وممارساتحم وما يترتب عليها من نتائج 
ومخرحات تعد بمثابة تغذية راجعة للعاملين؛ فإما أن يرضوا بما ترتب على قراراتحم فيحرصوا على تكرارها 
لتصبح قرارات مبرمحة تتخذ في المواقف المتكررة» أو لا يكونون راضين عنهاء فالتعلم أحادي الاتحاه 
يعلم القادة والعاملين كيفية حل المشكلات الناتحة من تصرفاتهم”. وتتعلم المنظمة عندما تكتشف 
الأخطاء ويتم تصحيح مسارها من غير المساس بسياساتما وبأهدافها. وهذا النمط من التعلم يضيف 
قاعدة معرفية جديدة إلى أنشطة المنظمة من أحل تقوية احتصاصها وزيادة كفاءتما و كفايتهاء ولا 


ع 1 . 5 3 


ءِ 4 
لكن للتعلم أحادي الحلقة عدة سلبيات منها : 
- الافتقار إلى الانفتاح وتبادل المعلومات. 
- عدم وحود رؤية مشتركة للنظام أو الأهداف. تصميم من جانب واحدء واستبعاد بعض فئات 

المستخدم الرئيضية. 

- عدم القدرة على مراجعة (تعديل) الأهداف» والتكيف مع التحديات الجديدة. 
ِ الافتقار 5 الالتزام والثقة ف النظام |الجديد وق المعلومات التي قدمتها وظائف أخجرى, 
- أحادية وجهات النظر في التصميم وعدم وحود حل فعال للصراع في التنفيذ. 


61011 120116086 الاع0 عط طذ د5عنادوكز (زعك1 ,لامر[طء21 .171 عآعه8 ,عممأوعمتط .21 طمعءوول ١‏ 

.7 إل د [] ,11611611121111 -آ111116101آ1 
> سعرة بن محمد القعر بواكروة» 'الاقارة ”العامة الأسسن, والوظاتقن..والاتاهاب. الكديدة, الطبعة السابعةه بمكية الشقري» الرياض: 
1,: ص 535. 


١‏ طارق حسن محمد الأمين, التعلم التنظيمي وتقويم الأداء في مراكز خدمة مراحعي المؤسسات العامة الخدمية (نموذج مقترح)» دورية 
الإدارة العامة المجلد 46, العدد 02), ماي 2006, ص ص 261-243. 


لهمه60ةئتصدعع0 عزعء6 52 مه أعوممآ عطا عع حمحدء1 م10 01 د5عتطتهقم:09مطءئزوط عط بتأءتو[ .© اعقطع 3 4 
132256121 01 505001 ,5أاد5عط] 12010131 ,1ماعع5 علتاطنظ عطا طم1 5ع56101 عكهن) ععغتط ]1 :1265لطوع] 
50 2 ,1998 ,لا1اولء11ملا 10ع11مومت0 
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- الافتقار إلى التدريب والافتقار إلى الإتصالات والمشاركة. 
ب- التعلم ثنائي الحلقة: 

تعلم ثنائي الحلقة هو تقيبم لمدى ملاءمة الإستمرار وقيمة الوضعيات التنافسية الحالية والنماذج 
والقدرة على إنشاء وضعيات. #نافسية بحديلة "+ .ويتجه موحي القادة والعاملوق ف المنظمة إلى اتوسنيع 
دائرة التعلم» حيث يبدأون بالتساؤل الرئيس كيف نتعلم؟ وماذا نتعلم؟ وما هي أفضل الطرق للتعلم؟ 
وكيف نوظف التعلم من أجل التجديد والتطوير الذاتي؟ وبدلا من أن يظل التعلم مرتبطاً بالبحث عن 
حلول للمشكلات القائمة أو معالحة الإنحرافات» فإنه يتجه نحو أسباب المشكلات والقرارات البديلة 
الك عب اائها فيدر يدون ونوعها ة 2 
ت- التعلم ثلاثي الحلقة: 

بحدث التعلم ثلاثي الحلقة عندما تتعلم المنظمة الكيفية التي يمكن بما حدوث التعلم الأحادي 
والثنائي الحلقة» حيث يهدف هذا النوع من التعلم إلى مساعدة المنظمة على إدراك آلية التعلم المناسبة 
التي تمثل الإطار الكامل لحدوث عملية التعلم في المنظمة أو ما يسمى (28ندتةء1م1])» وذلك من 
خلال إعادة تقييم الأساليب والأنظمة الموجودة ودراستها بنظرة شاملة لتطوير مفاهيم وأسس جديدة 
تعمل على صياغة هياكل تنظيمية ملائمة لعملية التعلم وأحد أهم الأساييب والطرائق التي تفيد 
المنظمة في التعلم هو تقويم الأداء» فمثلا عندما تحدد المنظمة الفجوة بين النتائج المستهدفة والأداء 
الفعلي تدرك بأتما بحاحة إلى التعلم لإيجاد أساليب وعمليات جديدة وذلك لسد هذه الفجوة. وبالتالي 
فإن هذا النوع من التعلم يهدف إلى مساندة المنظمة في التحول إلى حال أفضل عن طريق فهم الكيفية 
التي تتم بما عملية التعلم من المواقف المختلفة التي تمر بما وتوضيحها والتأمل فيها وإيجاد طرق جديدة 
للفهم”. 


0 بلاماتله 5 ,عع مقط عل ذوعمع ته ككة :ااعطاعع قم عأع5216 ,متامة]/38 علصد] ,ممدمستمط]” مطل ١‏ 
.6 128 ,2005 ,112501012 0م1216 ,لاتعاوع:1 501111 ع 0امتوع.] 


2 5 
١‏ فطيمة الزهرة بريطل» أهمية التعلم التنظيمي في تكوين رأس المال الفكري: دراسة حالة مؤسسة سونطراك» أطروحة دكتوراه » جامعة 
محمد حيضرء بسكرة؛» 2016-2015. ص 268. 
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تختلف الأنواع الثلاثة للتعلم التنظيمي وفقا لعدة معايبر كما هو موضح في الجدول رقم 27. 
الجدول 3 67 : المقارنة , بين إسعاة أحادي ووالكالي والثلاثي الحلقة 


حسم | سنيف | مربرية بصع 


سطحي 511211037 : متعمق 1”1*010111101 


ماذا 971226) 35 لماذا (91'13) 


|] 


التكرار أو إعادة التجربة 





امصدر: :16210128 015311523110121 101 ]2021© 13122115[طظ ,ع1نة1ن) عمتدلطا لاع 


01 01ه0ط50 ,515عط] 0010121]آ ,21260610215 521001 01102217 101 لطعاأ5؟5 121اعم1ءم 
.201285128 11126 ,81110118511312 01 011715117نا ع1 ,ممأدعسلط 


- التصيف الثاني : 
صنف 1101 و 19165 التعلم التنظيمي إلى التعلم العالي (163101028 1عطاع111) والتعلم المنخفض 
(ع صتصموع1 :ع1.0]). والجدول رقم 28 يوضح الفرق بين النوعين. 
- التصنيف الثالث: 
ميز 5686 التعلم التنظيمي إلى التعلم التكيفي والتعلم التوليدي كما يلي ' 
1- التعلم التكيفي: يركز أكثر على المدى القصير والقضايا السطحية» مما قد يؤدي إلى بعض 
التغييرات في السلوك ولكن ليس تغيير النظام. 


.204 2 ,2000 ,02001آ ,6112261055ناظ 5328 ,10121286102611 ]20011 ع لمتكلصمتط 1 ,لالتقط ملطام 0 ,1 لو 135 ١‏ 
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2- التعلم التوليدي: يعالح الأسباب الكامنة وراء السلوك على مستوى الذي يتيح لأنماط السلوك 
التغيير من خلال إعادة تصميم النظم الأساسية. 

- التصنيف الرابع 

حسب 21261 و 2162135 التعلم التنظيمي ينقسم التعلم التنظيمي إلى نوعين كالاني: 

- التعلم التكتيكي: يتميز بأنه حالي في حل المشكلة» أي فيما يتعلق بالمنتج أو مشكلة تشغيلية 
(تنفيذية) . 

- التعلم الاستراتيجي: هو تطوير القدرات الإدارية والعلمية أو التكنولوجية التي توفر الأساس 
للإبتكار في المستقبل” . 

الجدول رقم 28: الفرق بين التعلم المنخفض والتعلم العالي 


مر 3 الممة العاحلة». والقواعل تطوير الحياكل المختلفة» والقواعد» للتعامل مع 


مهام جديدة وتعاريف جحديدة ا 


السمية. إعداد جدول الأعمال. 


تعديللات في نظم إدارة. مهارات تحديد المشكلة. 
مهارات حل المشاكل. تطوير الأساطير جديدة» القصص. 


المضدر : ,1 70111126آ ,]11212286102 12 1220126105 عكى دعق دع 1لقطن) ,112205 ,71115213 توطنا اوعصمة ]1 





3 ,2015 ,1170612630 رع طتاطاد1اطناظ عتلمعلوءخم اماع72 


.29 ,2005 ,13205آاعطاءاآ عط ]1 ,عتمدع لجع خم 0امتتااظ ,لاع10مع» 1201156121 عى 1001م مم01 ,2335 وم[ ! 
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- التصنيف الخامس: 
هناك من صنف التعلم التنظيمي حسب درجة التغيير في السلوك كما يلي" : 

1- التعلم التدرجي (1631:01128 121©12181ع:1221): تغييرات صغيرة في نمط السلوك. 
2- التعلم التحو لي (8 تستصتدع1 لهده )هحدم ]عدصة1): يعني تغييرات جذرية في السلوك. 
- التصنيف السادس: 
أما وصدعتآ .1 سط)ى وآخرون يصنفان التعلم التنظيمي إلى أربعة أنواع: التعلم الإستكشافي مقابل 
التعلم الإستغلالي» والتعلم من الخبرة المباشرة مقابل التعلم من الآخرين”. كما هو موضح في الشكل 
رقم 23. 
1- التعلم الاستغلالي (عصتصددء1 101)819م:1): تعلم كيفية استخدام المعرفة الحالية بفعالية 

أكثر. 
2 التعلم الاستكشافي (1621:21125 101:26019م1): حلق معرفة جديدة . 


'قصحة ع4 عستصهدعا [هممتاة2تصدع.ه 01 كمه أكمعستل معو واعط متطكممتهاء؟ عطا عستتمامر8 ,م2 علزومر! 
01 01115197ل1 ,1622515 100660101 ,2021 0101512255 طوع01آ1 عط 12 ععممصط 1م لمعم عع0ع12011 عكى 11220121 
.24 , 2009 ,13122231512--15312ل] غه 1112015آ1 

,227 ,1999 ,021010 رووع1 1121115117 01010 ,211157م23© 285ا1متتدع1 01532172610031 ,ع متك لآ ك1 ناطاكم 2 
36 

2 ,2011 ,للع5ل1ع[ تتكع8]1 ,كد50 عك 171/1127 مطول ,مماتلء 0 ,2357101طء 015301736100231 ,31 أء 1110 .ى [عمطء 11 3 
2534 
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الشكل رقم 23: أنواع التعلم التنظيمى حسب 711115 .>1 41011111 وآخرون 
إستكشاف 


التعلم من خبرات 


الاخرين 





المصدر: .36 2 ,]00-001 ,31 أء ع مناء لآ >[ اتتطاتم 
من خلال الشكل رقم 23 بحد أن الأنواع الأربعة للتعلم التنظيمي تحدد طرق التعلم التنظيمي سواء 
عن طريق التجريب من خلال الإستكشاف والتعلم من الخبرة المباشرة» أو إكتساب الكفاءة من خلال 
الإستكشاف والتعلم من خبرات الآخرين. أو التحسين المستمر عن طريق الإستغلال والتعلم من الخبرة 
المباشرة» وفي الأحير القياس المقارن من حلال الإستغلال والتعلم من خحبرات الآخرين. 
وفيما يلي شرح لطرق التعلم التنظيمي حسب 1285اءلآ .>1 41111011 وار 
- التجريب (100611222180108): تتعلم المنظمات من خلال تحريب العديد من الأفكار الجديدة 
وتقبل تحريب منتجات وعمليات جديدة. والمصادر الأساسية للتعلم تكون من المستهلكين 
والعاملين لدى المنظمة (الخبرة المباشرة). ويتم تحقيق التعلم التنظيمي من خلال التجريب من 
الداخل والخارج» بدلاً من الاستفادة من خبرات الآخرين. والمنظمات المعروفة بإتباعها إستراتيجية 


التجريب: 31/1 25037 0كهعاعه1-2]ت1 ه11١‏ 210متاءططنك؟]. 


.237,8 2 ,110-م0 ,ع سناعلا .>1 متتطامم 1 
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إكتساب الكفاءة (02أكتتضممع2 إعمعاءم مده )): تتعلم المنظمات من خلال تشجيع الأفراد 
والفرق لاكتساب كفاءات جديدة» ويعد التعلم أحد الحوانب الجاسمة لإستراتيجية الأعمال؛ لأنه 
يركز على كل من خبرات الآخرين واستكشاف إمكانيات حديدة . وتشمل استراتيجيات 
اكتساب الكفاءات المشتركة شراء الكفاءة من خلال التوظيف» وبناء الكفاءات من خلال 
الإستثمار في أنشطة التدريب والتطوير» واقتباس الكفاءة من خلال التحالفات الإستراتيجية. 
والقصد من ذلك هو مساعدة أعضاء المنظمة على الحصول على الكفاءات» من خلال التمكين 
والتعجيل بإنشاء في وقت لاحق من الأفكار الجديدة وتطوير المنتتجات والعمليات المبتكرة. 
والمنظمات المعروفة بإتباعها إستراتيجية إكتساب الكفاءة: ١2810101018‏ 61. 

القياس المقارك (عدك1دةدسطاعد»8): وتتعلم المنظمات عن طريق اكتشاف كيف يعمل الآخرين 
ثم محاولة تبني والتكيف مع هذه المعرفة في منظماتهم. ويأتٍ التعلم من المنظمات التي أظهرت أداء 
متميز أو تطوير أفضل الممارسات في عمليات محددة. والمنظمات المعروفة بإتباعها إستراتيجية 
القياس المقارك : 5ع021اء816 ع نكمت ت» مزع ؟ت» رعع2/11111. 

التحسين المستمر (1:072224محط1 كتامتاسنغمه0)): المنظمات تتعلم من خلال التحسين 
المستمر على ما تم القيام به من قبل وإتقان كل خطوة قبل الانتقال إلى خطوات حديدة في 
العملية. في كثير من الأحيان يتم التأكيد على درحة عالية من مشاركة العامل (مثل: من خلال 
حلقات مراقبة الجودة» جماعات حل المشكلة» أو فرق العمل المدارة ذاتيا) لحل المسائل المحددة من 
قبل العملاء الداحليين والخارحيين. والمنظمات المعروفة بإتباعها إستراتيجية التحسين المستمر: 


12> 21102023 معز » 0/10101013. 
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- التصنيف السابع: 
يصنف البعض التعلم التنظيمي تبعا لدرجة الرسمية» كما يلى' : 

1- التعلم الرسمي: التعلم الرمي يتضمن الأنشطة والأحداث الي تم التخطيط لها وتصميمها من 
قبل المنظمة مع أهداف وغايات واضحة. ومن أمثلة التعلم الرمي التدريب والتنمية اللذان 
يعدان جزءا لا يتجزأ من عملية اكتساب المعرفة في معظم المنظمات. 

2- التعلم غير الرسمي: يشير إلى التعلم الذي يحدث بشكل طبيعي كجزء من العمل وليس 
مخططا أو تصممه المنظمة. 

- التصنيف الثامن: 

ويصنف 4كاء21316 (1997) أنواع التعلم التنظيمي إلى ما يلى” : 
أ المهمة والمنتجات: 

: التعلم بالممارسة (00128 لإ عمتمتدع.]): القيام بمهمة محددة والتعلم منها. 

ِ التعلم عن طريق الاستخدام (15128 /إ6 310128ع1): استخدام أداة أو طريقة معينة» وتعلم 

: التعلم عن طريق الأنشطة (متهرعمه لإ عستسوع.آ): التغيير؛ التغذية العكسية لنظام الأداع 

والتدريب؛ التوظيف؛ البحث والإنخراط في وظيفة محددة في نظام الإنتاج والتعلم منها. 
ب- المجموعة (600): 
: التعلم عن طريق المحاولة (عطأنإتنا لزط عوستصموع.]): القيام بمهمة نحدث من قبل والتعلم منها. 
: التعلم عن طريق التفاعل (28اع121673 لإ عمتمتدع.1): التفاعل مع ومراقبة شخص يعرف تنفيذ 
المهمة» والتعلم منه. 


44 7 بن-م0 بله اه دكلة5 اعقطء311 مدام ١‏ 
,1010© ع1 ,10015 ع2 كأامععط0© :ع متصتوء8-1 2200021 تصدع 01 طز وعلعمعاءمطه© بقتلك51 اأععمك-اعدع 211 7 
1 ,07 إوكددلآ] 
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1 التعلم عن طريق البيع (1158اء5 نإ عستصتدع.]): التعلم من خلال الانخراط في تبادل السلع 
والخدمات» ومعرفة كيفية التعامل مع الآخرين. 
ت- الأفراد: 
- التعلم من الفشل (11286ئه؟ نإ ع«نصموء.]): التعلم عن طريق فهم السبب الحذري للفشلء» وتعلم 
كيفية تحنب الأخطاء التي تؤدي إلى فشل. 
- التعلم عن طريق التقليد (11]200 لإ عمنصتدء.1): تعلم كيفية تنفيذ المهمة من خلال 
مراقبة وتقليد بالضبط كيف تم ذلك". ويطلق على هذا النوع أيضا بالتعلم بالملاحظة 
(ع متصتوع1 17260221ء05) وهذا النوع من التعلم يحدث حينما يكتسب الفرد معلومات 
جديدة من خلال ملاحظة ما يفعله الاخرون والشخص الذي يتم تقليد سلوكه يسمى 
بالنموذج”. 
التصنيف التاسع: 
والبعض الآخر يصنف التعلم التنظيمي حسب مجال التعلم؛ ويشتمل على”: 
1- التعلم المفاهيمي أو الإدراكي: و هو ينطوي على تصميم مفهوم برد (نظري) لتوضيح خخبرة 
أو تحربة معينة ويستند إلى معرفة معرفة- لماذا ((قط/78 -0015ك1). 
2 التعلم العملياتي أو التشغيلي: وهو ينطوي على تنفيذ التغيرات ومالاحظة النتائج وستيكه إن 
معرفة كيف (110187- /151018) أي كيفية التعامل مع الأحدانت. 


21 ,011-م0 بقتاز5 اععمخ-اعوسى 311 ' 
َ حيرالد جرينبرج» روبرت بارون» ترجمة رفاعي محمد رفاعي» إسماعيل علي بسيون» إدارة السلوك في المنظمات» دار المريخ للنشر 
الرياضء المملكة العربية السعودية» 22004 ص 104 . 
* صلاح الدين عواد كريم الكبيسي» عبد الستار ابراهيم دهام, التعلم المنظمي وأثره في جاح المنظمات: دراسة ميدانية في شركات وزارة 
الأعمار والإسكان في العراق» مجلة العلوم الإقتصادية و الإدارية, المحلد 13, العدد 45, 2007. ص ص 160-135. 
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-- التصنيف العاشر: 
يصنف التعلم التنظيمي إلى التعلم الوقائي والتعلم الإبتكاري' : 

1- التعلم الوقائي: يقتصر على لمعرفة المكتسبة واللازمة للتعامل مع ما هو معلوم وثابت» وهذه 
تقريبا نوعية التعلم التي تساعد المنظمة على التعامل مع المشاكل الروتينية أو شبه الروتينية. 
ويستخدم هذا النوع من التعلم للوقاية والحفاظ على النظام الحالي للمنظمة. وحقيقة الأمر أن 
التعلم الوقائي له دور أساسي في تسهيل أداء الوظائف التنظيمية والحفاظ على إستقرار المنظمة 
واستمراريتها. 

2- التعلم الإبتكاري: عبارة عن النمط الأكثر تناسبا للمنظمات في ظل الظروف البيئية المتقلبة) 
خاصة إذا ما استدعى الأمر من المنظمة التعامل مع المتغيرات البيئية الجديدة والتي لم يسبق 
للمنظمة التعامل معها أو التعرف عليها. ونظرا لأن هذا النوع من التعلم يتعامل مع المواقف 
الفريدة ذات الخصائص المتميزة» فإنه لا يوحد إطار مرحعي محدد يمكن أن يحدد طبيعة عملية 
التعلم» ويعني هذا ضمنيا أن عملية تكوين الإطار المرجعي للتعلم هو في حقيقة الأمر أحد المهام 
الأساسية للتعلم الإبتكاري. 

- التصنيف الحادي عشر: 

يصنف البعض التعلم التنظيمي تبعا لمصدرة إلى التعلم التنظيمي الداتخلى والخارجي» كما يلى2: 


أ- التعلم التنظيمي الخار. جي (كمتمتدعرآ لقده )2 متصدع 0 أمصء ال : 

ويعتمد على تعلم الأفراد أو فرق العمل من خلال منظمات أخرى ويحدث هذا النوع من التعلم 
التنظيمي بشكاية : تعلم تنظيمي خارحي للمعرفة الضمنية» وتعلم تنظيمي خارحي للمعرفة 
الصريحة. 


؛ عادل محمد زايدء العلاقات التبادلية بين متغيرات التعلم الفردي والتعلم التنظيمي: دراسة تحليلية» امحلة العربية للعلوم الإدارية» ابمجلد 
1 العدد 01)» نوفمبر 1993,. ص ص 88-61. 


* أحمد محمد غانم؛ اسافة محمود قرني) نحسين الفعالية التنظيمية للجامعات المصرية في ضوء مدخل التعلم التنظيمى» دراسات في التعليم 
الجامعى, العدد 205 ديسمبر 003 ص ص 130-7. 
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- ويحدث التعلم التنظيمي الخارجي للمعرفة الضمنية بإنتقال المعرفة بين الأفراد ويأحذ أحد 
شكلين: 
"" يخرج موظفو المنظمة في مؤتمرات أو ندوات علمية أو في نواد أو زيارات إلى منظمات أخرى 
لفترة طويلة أو متوسطة. 
يدخل أعضاء من الخارج إلى المنظمة مثل إستعانتها بمستشارين أو خبراء للتدريب أو أساتذة 
أكاديميين أو عملاء أو موردين أو عاملين جدد. 
- ويحدث التعلم التنظيمي الخارحي للمعرفة الصريحة بعيدا عن الأفراد, وينقسم إلى نوعين: 
مواد معدة من المنظمة لمنظمات أخرى احتماعية أو إقتصادية أو فنية مثل: التقارير الإخبارية 
عن المنظمة أو مطبوعات المنظمة. 
مواد غير معدة من المنظمة مثل البحوث وقواعد البيانات أو الدراسات التي تحرى عن المنظمة. 
ب - التعلم التنظيمي الداخلي ( 162121125 724101221تصدع 01 لمنتعءاص] ) : 
ويعني أن المنظمة تكتسب أو تولد معارف جديدة داحلها في دورات التعلم التنظيمي الداخحلية 
ويوحد عدد من الطرق التي يمكن من خلالما أن تكتسب المعلومات التنظيمية داخخلياً مثل النشرات 
الدورية التي تحيط العاملين علما بالأحداث التي تدور في المنظمة إقتصادية أو إحتماعية أو تبادل 
الأفكار والرؤى والنظريات» ويأحذ أيضا صورتين هما: التعلم التنظيمي الداحلي للمعرفة الضمنية 
والمعرفة الصريحة. 
ويممكن أن يكون التعلم التنظيمي الداخلي للمعرفة الضمنية عملاً فرديا بصورة غير مقننة مثل الأفكار 
العفوية التي يطرحها العاملون في الإحتماع» أو في صورة فريق عمل يعمل بشكل غير مقنن مثل الإجابة 
على استفتاءات في المنظمة يجريها مديروهاء أو الاستفسار عن مسلمات عن المنظمة. 
وبمكن أن يتم التعلم التنظيمي الداخلي للمعرفة الصريحة في صورتين؛ العمل الفردي المقنن مثل 
المقترحات الفردية النظامية التي يقدمها الأفراد في المنظمة» والعمل الجماعي المقنن مثل اللقاءات الدورية 
لفرق العمل في المنظمة أو الإجتماعات النظامية. 
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ثانيا: مقومات التعلم التسنظيمى 
1- متطلبات التعلم التنظيمي: 


يتطلب التعلم التنظيمي وتحول المنظمات لمنظمات متعلمة» توافر عدد من المتطلبات اللازمة لممارسة 
التعلم التنظيمي وتحقيق فاعليته» حيث ان التعلم التنظيمي ليس من السهل على جميع المنظمات أن 
تتبناه دون الإلمام التام بما يتطلبه من وسائل وأساليب وتقنيات ومهارات وإمكانيات مادية ومعنوية, 
وقدرات قيادية وسلوكية وتقنية تتفاعل وتتكامل من خلال إستراتيجية المنظمة لتحقيق تعلمها التنظيمي 
ورؤيتها الإستراتيجية ومن أهم متطلبات التعلم التنظيمي في المنظمات المتطلبات التالية: 
3 الوعي بمفهوم التعلم التنظيمي: 
يعتبر إدارك مفهوم التعلم التنظيمي من قبل الإدارة العليا بالمنظمات» ونشر المفهوم على كافة 
أعضاء التنظيم والمستويات التنظيمية هي المرحلة الأولية السابقة لجميع مراحل التعلم التنظيمي» 
والتي تساعد في استجلاء المتطلبات اللازمة لتطبيق وتنظيم الممارسة وتسلسل الخطوات وتكامل 
الجهود» حيث إن قادة المنظمات عند إلمامهم بالفكر التنظيمي المعاصر وماهية التعلم التنظيمي 
وأهميته والمزايا التي يحققها التعلم التنظيمي للفرد والمنظمة» وقيام تلك القيادات بدورها في نشر ثقافة 
التعلم التنظيمي بين العاملين والترويج له وإيصال هذا المفهوم وما يحققه من فوائد ونتائج إيحابية 
للعاملين وللمنظمة» فإن ذلك يمثل المحفز الأول لتقبل أعضاء التنظيم للتغيير الذي تتطلبه عملية 
التعلم التنظيمي» كما يستثير ذلك مهارات التفكير لدى العاملين والمستويات التنظيمية في كيفية 
ممارسة التعلم ومتطلبات إنتهاجه وتبنيه» ما يساعد في سرعة التعلم والبناء المعرقي وتكامل الأفكار 
والخلول وقيعة التظلبانك اللاتحقة نه اللرسلة” . 


' حمد بن قبلان آل فطيح, علاقة تطبيقات القيادة التحويلية بالتعلم التنظيمي في الأجهزة الأمنية: دراسة مقارنة على المديرية العامة 


للأمن العام والمديرية العامة للجوازنات بالرياض» أطروحة دكتوراه, جامعة نايف العربية للعلوم الأمنيةع الرياض)») 053 ص 43. 
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توفير قيادة إدارية داعمة للتعلم: 

وتعني قيادة فعالة في توفير الحرية الكافية وإتاحة فرص التعلم» وذلك من خلال الإقتناع التام من 
جانب الإدارة بأهمية التعلم التنظيمي» وتوفيره لكافة أقسام ومستويات التنظيم» وإيجاد ممكنات هيكلية 
لتوفير عمليات التعلم المستمر» فضلا عن مكافآت عمليات التعلم بكافة أشكالاء وتوفير آليات تغذية 
مرتدة كفؤة. هذا بالإضافة إلى توفير بنية نحتية لتفعيل الإتصالات المفتوحة» ودعم عمليات التشارك في 
المعلومات ونقلها للعاملين» وذلك كأسلوب للحياة التنظيمية القائمة» وأضاف 2065ة[ (2003) أن 
السمات القيادية للمنظمة المتعلمة تكون قيادة تحويلية ورؤيوية أكثر منها تبادلية لترجمة الرؤية التنظيمية 
إلى 00 

كما يمكن للقادة أن يلعبوا دورا رئيسيا في تعزيز التعلم التنظيمي من خلال تشجيع التفكير 
الإبداعي» وخلق المناخ الذي يشجع التجريب والمخاطرة» وتوفير الحوافز للتعلم والإبتكار» وبناء الثقة في 
قدرة الأتباع على التعلم والتكيف» وتشجيع التفكير النظمي (8 للكلصتطا 5 )0 وحلق ثقافة 

2 

مواتية للتعلم الفردي والتعلم الفرقي (ع0تصتدعء1 دنوء1) . 

والحدول رقم 29 يعرض أهم الإستراتيجيات التي يتبعها القادة لتعزيز التعلم التنظيمي. 


: حاد الرب عبد السميع حسانين» خحصائص المنظمة المتعلمة وأثرها في تنمية قدرات التفكير الإبتكاري: دراسة تطبيقية على بعض 
المنظمات الخدمية والصناعية التابعة لقطاع الأعمال العام بمحافظة الدقهلية» المنظمة العربية للتنمية الإدارية» القاهرة» مصرء 2)011. ص 
08 


57 واطعمامماء1268 51411 عد ,ممتاوء تاممى ,لرمعط1 :متطدتعلدعآ بقتتطعخ تاعطمه ]كط ,تعزودتانآ أرعطمع 2 
227 ,2013 ,دنآ ,3501285ع1 ع8 2ع28ع) ,لتعاوء /171 طأنا0 5 ,مماتلء 
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الجدول رقم 29: استراتيجيات القيادة لتنفيذ التعلم التنظيمي 
إستراتيجية القادة 


توفير مناخ وثقافة تعلمية. 
خلق فرص للتنمية الذاتية للجميع العاملين. 
الترويج للتحقيق وال حوار بشأن قضية معينة. 
التشجيع على اتصالات مفتوحة. 
التزويد بميكل عملي مرن. 
الفريق. 
الاعتماد على نظام حوافز مرن مبني على أساس 
الأداء. 
تنمية القدرات التعلمية لجميع مستويات العاملين. 
الإستراتيجية - ْ تشجيع التفكير المنهجي عبر توصيل وتطوير الخطط 
الترويج لرؤية مشتركة ا 
00( خلق فرص للمشاركة بعملية اتخاذ القرارات. 
تمكين العاملين عبر قدرات اتخاذ القرارات. 
المصدر: 71060655 ,55:5]6125 261101 11011512 120116056 811110125 >[ 01320] ,معلآ 


النظم- إزالة العوائق 
ودعم الممارسات 
الجديدة 





.34-44 22 ,2006 ,4 10ل ,5 01ل ,اطع اوع101 ,ع متمتتدع] 72610221 مدع 01 عى متاو رع0ده1 

- تنئمية آليات وحوافز التفكير فى مشكلات العمل وظروفه؛» وذلك من خلال حلقات البحث» 

ورش العمل» جلسات العصف الذهنى وغيرها من الآليات التى تعتمدها الإدارة لحفز العاملين على 
التفكير والتدبر» ومن ثم التوصل إلى مستوى متقدم من التعلم. 


001 


الإنفتاح وإتباع منهجية شفافية الإدارة» وذلك بتوفير المعلومات الكاملة عن كل ما يحب على 
العاملين معرفته وفهمه عن ظروف المنظمة وأهدافها ونظمها ونتائج العمل فيها من أرباح وخسائر 
ومستويات التكلفة وغيرها من الموضوعات التي إعتادت الإدارة أن تعتبرها من الأسرار التي لا يجوز 
الإفصاح عنها للعاملين دون مستويات تنظيمية معينة. 
خلق ثقافة تنظيمية محابية للتعلم: يسودها إقتناع بأهمية التساؤل وطرح الأفكار وعدم الإنطواء 
على الذات» وتشجيع المبادرات الفكرية والحفز على الحدلية الإيجابية» وتأكيد أهمية الرؤى 
المشتركة للقضايا والمشكلات ذات الصفة العامة التي تمس كيان المنظمة كلها وتؤثر على مصالح 
العاملين في آن واحد. وتلعب القيادة الإدارية الدور الأهم في خلق هذه الثقافة وتشجيعها 
والحفز على الإنخراط فيهاء وذلك بإدماج عناصر تفعيلها في تصميم العمل والعمليات» ونظم 
تقوية الأداء. وفي هذا امال يحدد رهع80 «زءط5 مواصفات الثقافة التنظيمية امحابية للتعلم على 
النحو التاللي' : 


ثقافة توازن بين إهتمامات مختلف أصحاب المصلحة. 

ثقافة تركز على الناس أكثر مما تركز على النظم. 

ثقافة تسمح للأفراد بالإعتقاد أتمم يمكنهم تغيير مناخ العمل. 

اه تسمح بوقت كاف للتعلم. 

ثقافة تتبع منهجية شمولية في النظر إلى المشكلات» أي تتعامل مع المشكلة من كافة 
جوانبها دون الإنحصار في بعض الجوانب دون الأخرى. 

ثقافة تشجع على الإتصالات المفتوحة وشفافية الحوار. 

ثقافة ترسخ مفاهيم وفرص عمل الفريق. 

ثقافة يستطيع العاملون فيها الوصول والإتصال والتواصل مع القادة بسهولة ودون 


4و 


تعقيدات. 


.233 »232 علي السلميء إدارة التميز: نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة» دار غريب» القاهرة» مصرء 2.2002 ص ص‎ ١ 
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: بناء رؤية التعلم الإستراتيجية للمنظمة: 

تمثل الرؤية الواضحة والفاعلة للتعلم التي يشارك في صنعها قادة المنظمات والعاملين من أهم مقومات 
بحاح التعلم التنظيمي بالمنظمات» حيث توحد الرؤية المشتركة للتعلم حهود العاملين» وتوجه مسارات 
التعلم نحو الأهداف الإستراتيجية للمنظمة» وتحد من العشوائية والتشتت المعرفي» وازدواجية الأدوار, 
وتناقض الأهداف» وتجعل الحدف النهائي أو الغاية الكبرى للمنظمة ماثلة للعيان للسعي نحوها وتحقيقها 
الامج سار الصياري 

ويشير 511113 بأن الرؤية المشتركة تؤدي دوراً كبيراً في توجيه التعلم» ففي الوقت الذي تؤثر فيه الأبعاد 
الأخرى على كثافة التعلم» فإن توزيع الأدوار والنشاطات بين الأعضاء ضمن رؤية مشتركة يولد التركيز 
على التعلم ويكثئف الجهود. 

-- ربط التعلم بعمليات وأنشطة المنظمة: 

لتحقيق التعلم التنظيمي يجب على قيادة المنظمة أن تربط بوضوح وبشكل مباشر بين عملية التعلم 
والأهداف الإستراتيجية للمنظمة» وربط التعلم بالتطور في عمليات المنظمة يمثل أحد الأساليب التي 
بمكن من خلالها إثبات أهمية تبني التعلم التنظيمي رغم الصعوبات والتحديات» ومن الأساليب التي 
بمكن استخدامها لربط التعلم باستراتيجيات التنظيم» تكوين فرق التعلم الإستشارية التي تقوم بمراحعة 
جميع اتحاهات التعلم» للتأكد أن التعلم يؤدي بالفعل إلى تحقيق التقدم والتطور في الأهداف 
الإستراتيجية للمنظمة. 

: التمكين: 

يعتبر التمكين في ضوء فلسفة التعلم التنظيمي أسلوباً للتعلم» يستطيع من خلاله العاملون من تنمية 
مهاراتهم ومعارفهم» لذلك فإن العاملين عندما يمتلكون صلاحية اتخاذ القرارات وحرية التصرف والتفكير 
واحتبار الوسائل والأساليب المحققة للأهداف التنظيمية» فإنحم بذلك يستطيعون اكتشاف المعرفة 
وتحصيلها وتبادها ونشرها وتوظيفهاء وتحسين العمليات التطويرية للمنظمة» وتنمية قدراتهم ومساراهم 
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الوظيفية» لذا تتطلب عملية التعلم التنظيمي تمكين العاملين بالصلاحيات اللازمة» وتزويدهم 
بالمعلومات التي يحتاجون إليها لممارسة أعمالهم وواحباتهم وتعلمهم” . 

كما على المنظمات تلبية المتطلبات التالية من أحل تطبيق التعلم» مثل تأمين التغذية المرتدة للأفراد من 
حلال أدائهم» وبيان الطرائق الفاعلة في تنفيذ واحباتمم وإعطاء الأفراد الحرية التامة بإنحاز أعمالهم 
بالطريقة التي يروتما مناسبة. 

وقد حدد ععجع5 المستلزمات الواجب أخذها بعين الإعتبار من أجل نحقيق التعلم التنظيمي كما يلي : 
يجب أن يرى المتعلم الربط بين ما يأخذه كمهمة للتعلم ونتائج محتملة. 

١ -‏ يحب أن يكون هنالك تغذية راجعة للأداء. 

1 فرصة الممارسة تعد مهمة وخاصة إذا كان التعلم يتعلق بمهارات جديدة. 

-- وجود قدرات وإمكانيات لدى الأفراد قبل التعلم تساعد على التعلم بسهولة. 

أما 5 و عتاناع 12020 فقد حددا مستلزمات التعلم التنظيمي بما يلي : 

- 2 قبول الأمطاء كمصدر للتعلم ضمن الثقافة التنظيمية. 

0 نمو الشعور بالمسؤولية على المستوى الفردي, والجماعي. 

3 غمليات المشاركة. 

- 0 > تمكين أفراد المنظمة لتحليل المشاكل» تحديد الحلول وتطوير الإستجابات. 

2 السيادة/التفوق الفرديء والنماذج العقلية» والتشارك بالرؤياء وتعلم الفريق» وأنظمة التفكير. 

ولقد اهتم العديد من الباحثين أيضا لمعرفة ما هي العوامل المساعدة على التعلم للأفراد» أو التي قد 
تكون معيقة أمامهم خلال السنين السابقة. والتي تعتير أيضا من المستلزمات اللازمة للتعلم التنظيمي» 
وأما أهم العوامل المساعدة على التعلم فتشمل: 

. تشجيع المديرين لتحديد حاجاهم للتعلم. 

2 المراحعة وبإنتظام للأداء والتعلم. 


1 ع اع شم ابن 1 
مهدي بن قبلان آل فطيح, مرحع سبق ذكره» ص 47. 
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تشجيع المديرين على وضع أهداف التعلم لأنفسهم. 
ِ مراجعة أداء المديرين والصفح عن أحطائهم. 
2 التخخطيط السليم لأنشطة التعلم". 


2- معوقات التعلم التنظيمي: 
إن الطريق إلى التعلم التنظيمي ليس ممهدة و سهلة بل تواجحهها العديد من المعوقات التي تقف في 

طريقهاء وذلك على صعيد المنظمة وا مختمع وعلى مستوى الأفراد أنفسهم, ويمكن إجمال هذه المعوقات 

بما يلي : 

2-1-2 على مستوى المنظمة: يوحد العديد من المعوقات التنظيمية التي تحول دون التعلم 

التنظيمي والتأثير السلبي فيه ومنها ما يلي : 

- الهيكل التنظيمي: لا سيما الميكل التنظيمي التقليدي الذي يوكد على إتباع الحرمية والتسلسل 
الوظيفي الذي يأخذ الكثير من الوقت ويحول دون تدفق المعلومات بإنسيابية وعدم إتاحتها 
للجميع؛ ويؤّكد على إتباع الرحمية والتمسك الحرقي بالإحراءات» وكذلك كثرة الأعباء الوظيفية 
الملقاة على عاتق العامل ثما لا يتيح الوقت الكافي للتفرغ للتعلم والإطلاع» فكل هذه تعمل 
على إعاقة عملية التعلم والحصول على المعرفة. 

القيادة التقليدية: وهي القيادة التي تتمسك بالإحراءات القديمة وترفض التغيير» ولم تتعود على 
الإنفتاح والشفافية والفكر الإداري الحديثء» وتؤكد دائماً إتباع الإحراءات التنظيمية التقليدية, 
وتبتعد عن تشكيل فرق العمل وعدم الثقة بالغير» واحتكار جميع المعلومات لديهاء إضافة إلى 
ذلك فإن العديد من القيادات التقليدية لا تقبل على التعلم وتغلق على نفسها بما تعرفه) 


ش محمد تركي البطاينة» زياد محمد المشاقبة» إدارة المعرفة بين النظرية والتطبيق» دار جليس الزمان للنشر والتوزيع» عمان, الأردن» 2/2010 


ص ص 189, 190. 
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فالعديد من القيادات التقليدية لآزاليت 5 تستطيع التعاملى مع التقنيات الحديثة مثل لحاسب 
اللي والشبكة العالمية. 

:. الثقافة التنظيمية: السائدة وهذه تنتج بسبب طبيعة الميكل التنظيمي وما يفرضه من علاقات 
بين أعضاء المنظمة إضافة إلى طبيعة العلاقات السائدة بين أعضاء المنظمة» ونمط القيادة 
السائد» وطبيعة ا مجتمع الذي تعيش فيه المنظمة» فقد تعمل هذه الثقافة بما نحويه من مفرادات 
وقيم وعادات سلبية على منع أو إعاقة عملية التعلم» مثل قيمة عدم مكافئة الإبحاز والإبداع 

- | ضعف الإمكانات المادية: إذ تلعب الإمكانات المادية دور بالغ الأثر في التعلم التنظيمي 
فالمنظمات التي لديها وفرة مالية تقوم بعمل جميع ما يلزم حدمة للتعلم التنظيمي» حيث تقوم 
بحلب التقنيات اللازمة لذلك وتقديم التسهيلات كافة» وتوظيف أفراد للتعلم (وكلاء التعلم) 
لنقل التعلم إلى جميع أفراد المنظمة, والعمل على بناء منظمة التعلم» فتعمل على تشجيع التعلم 
بشكل عام من خلال توفير فرص التعلم ابحاني لأفرادها ومنح الوقت اللازم لذلك» ومكافأة 
الإبنحاز والإبداع...إلخ» وعكس ذلك المنظمة ذات الإمكانات المادية المحدودة. 

4 عدم توفر البنية التحتية اللازمة لبناء منظمة التعلم والتي تساعد على التعلم التنظيمي» وقد 
يعود السبب في ذلك لعدم توفر الإمكانات المادية والتقنية أو إحداهما. 

3 عدم رغبة المنظمة بالتعلم التنظيمي» حيث لا تريد المنظمة تبني التعلم التنظيمي» و لا تريد أن 

1 

تصبح منظمة متعلمة» فهي راضية و قانعة بما لديها ا 

: التعلم الوهمي: قد تلجأ المنظمة عن جهل أو عن قصد إلى تفسير الظواهر أو تفسير النتائج 
المتحققة بصورهة حاطئة أو أنما نتوهم النجاح وتحاول البقاء على ما هى عليه وقل تصر على 


ا إبراهيم الخلوف الملكاويء إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم» الطبعة الأولى» مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع» عمانء الأردنء» 22007 
ص ص 159-156. 
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جعله خبرة ناجححة وقابلة للتكرار وا محاكاة حلافاً لما هو متحقق فعلياًء وقد يقود هذا الوهم إلى 


5 5 ؛ 1 
تعلم وهمي» وهو ما يسمى بالنجاح الموهوم الذي يقود إلى التعلم الموهوم . 


2-2-2 على مستوى الأفراد: يمكن إجمال هذه المعوقات بما يلي : 


عدم توفر الأفراد المؤهلين القادرين على القيام بجميع الأعمال ذات العلاقة بالتعلم التنظيمي» قد 
يعود السبب في ذلك إلى سوء الوضع المالي في المنظمة وعدم رصدها الميزانية الكافية للتعلم 
والتدريب لتأهيل الأفراد التأهيل اللازم فيما يخص التعلم والمعرفة. 
عدم رغبة الأفراد في التعلم وضعف إقبالهم عليه حيث أنمم غير مبادرين ولا يريدون تطوير 
الي 
عوامل نفسية: وقد يعود ذلك إلى طبيعة المناخ التنظيمي السلبي السائد في المنظمة» وشعور 
الفرد بالتوتر النفسي» وعدم الرضا عن العمل والولاء له أو حتى شعوره بالغرور بأن ما سينقل إليه 
من معلومات لا يساوي شيقاً مما عنده مما يؤدي إلى عدم رغبته في التعلم بغرض تطوير عمله. 
مقاومة التعلم: إذ يتطلب التعلم تطبيق أفكار حديدة قد تستلزم تغيرات مهمة في إجراءات 
العمل وآلياته» أو في بعض العلاقات القائمة» أو في طرق نقل المعلومات وإيصالا إلى الآخرين؛ 
مما قد يولد نوعاً من المقاومة لهذا التغيير لدى الأفراد حفاظاً على السائد» ثم مقاومة عملية 
3 


التعلم”. 


3-2- على مستوى المجتمع: حيث تشتمل المععوقات على ما يلي : 


العادات والتقاليد والحضارة: أي الثقافة المجتمعية السائدة حيث تلعب هذه دورا مهما في 


إنعاش أو إعاقة التعلم» فالظروف الإستعمارية التي مرت بما بعض الدول أثرت على عملية 
تعلمها وإعاقته» فالدول التي خضعت للإستعمار إنشغلت بإزالة الإستعمار إضافة إلى 


1 ءِ 1 5 
عمر أحمد همشريء إدارة المعرفة: الطريق إلى التميز والريادة» الطبعة الأولى» دار صفاء للنشر والتوزيع» عمان, الأردنء» 2013 ص 


* إبراهيم الخلوف الملكاوي: مرجع سبق ذكرهء 2007 ض ص 159-156 
0 عمر أحمد مشري» مرجع سبق ذكره, ص 7. 
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الممارسات التجهيلية التي كانت تمارسها الدول المستعمرة» فكان الشغل الشاغل للدول المستعمرة 
السعي وراء لقمة العيش» فلم تحد الوقت الكافي للتعلم» فمثلا أصحاب المهن لم يبحثوا عن 
الوسائل والطرق الي نحسن عملهم وتطوره إضافة إلى عدم السعي وراء تطوير قدراتهم ومهاراتهم. 
الجهل والفقر والتخلف والأمية. 
قلة الموارد ومحدوديتها وعدم إستغلالحا بكفاءة وفاعلية» وبعض الأحيان السيطرة عليها من قبل 
قلة من السكان. 
عدم إتاحة فرصة مواصلة التعلم للجميع حيث كانت محصورة على الفئات الميسورة إقتصادياً 
نظرا لبعد المدارس عن يعض المناطق: 
ومن معوقات التعلم التنظيمي» هو أنه يمكن للمنظمات أن تتعلم بشكل غير صحيح. أو يمكن أن 
تتعلم بشكل صحيح ما هو غير صحيح'. 
يشير 1.6010 و طعننة131 (1988) إلى أن التعلم الخراقي» وغموض النجاح» وفخاخ الكفاءة يمكن 
أن تؤدي إلى نتائج التعلم 5-57 ويقصد بفخ الكفاءة أن بحاح المنظمة من خبرتما الخاصة وفق 
مقاييس منحن التعلم دون أن تأحذ بالإعتبار الخبرة التنافسية. فالمنظمات عندما تتعلم» فإنما تطور 
قواعد وإجراءات معيارية لتسهيل العمل وتوفير المزيد من الحهد, التي تعود في بداية الأمر بالنجاح 
بإستخدامها لتلك الإحراءات» ثما يعني الرضا عن النشاط بصفة عامة» وبالتاللي تتضاءل عمليات 
البحث والتعلم من حديد وتصبح عملية اكتساب المهارات الجديدة التي تكسبها التفوق على المنافسين 
في شكل روتين لا يحتاج الجهد الكبير متناسية بذلك تقادم تخبراتها”.. 


إبراهيم الخلوف الملكاوي» مرجع سبق ذكره؛ ص ص 159-156. 
101 دع معط :2200 تصدع 01 إأأوتء اندتآ ع2 عع00116© عمنلمماديعلمتآ رعو .1 996[ ر,ووء8 .آ وعمنول 5 
.68 12 ,2012 ,11512192/آ ,61151128ناظ 5571115 ,رع006ع13م عك (011279م عكلاع ه1811 


. شنشونه محمد أهمية التعلم التنظيمي في بحاح المؤسسات الاقتصادية» مجحلة العلوم الإنسانية» العدد 233 بسكرة, جانفي 2014, ص 
ص 121-107. 
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وتشمل الفخاخ الإضافية للتعلم فخ المعرفة (م58) 'إ1113131متة1) وفخ النضجء» وفخ التقارب 
١م12‏ 00 إن هذه الفحاخ تشكل بذلك عوائق إضافية تحول دون إتمام التعلم التنظيمي. 
والجدول رقم 30 يلخص أهم الفحاخ التي يقع فيها التعلم التنظيمي. 

الجدول رقم 30: فخاخ التعلم التنظيمي 

ضعو لتحي ادق عند حدوث الحا 
الإستثمارات الجارية في الإحراءات الفعالة قد يقلل من الحافز للإبتكار 
لب إل استعدا؟ حلول معو جا في حقل أو ماءة معة 
اميل إلى الاعتماد على الحلول التي عملت با المنظمة في الماضي. 


فخ التقارب أو التشابه 
الميل إلى استخدام الحلول المماثلة لتلك المستخدمة في الماضى. 
(13) 12011115م10ظ) ١‏ 





المصدر: .2669 ,2012 ,1/1151219 ,01)-م0 رعع2آ] .1 3397[ رووع8 ..[ وعمطلول 

ومن بين العوامل المعيقة للتعلم التنظيمي والتي يحب أخذها بعين الإعتبار تتمثل في الصمت 
التنظيمي ويعرف بأنه عدم بوح أعضاء المنظمة بما يكنوه من شعور أو رأي اتحاه المشاكل أو القضايا 
التطويرية والإحجام عن الحديث وإبداء المقترحات”. كما يعرف 52وونهره/2 و 14:11:10 الصمت 
التنظيمي كظاهرة جماعية يرفض فيها العاملين تقديم معلوماتهم وآرائهم والمخاوف بشأن مشاكل العمل 
احتملة . 


.01,28)-م0) رعء0آ .1 59ل ,2655 ..[آ وع0و[ ! 
2 طاهر يحسن الغالى, أحمد علي صالح) التطوير التنظيمي (مدحل تحليلي : للمفاهيم والعلاقات» اإإستراتيجيات والعمليات» المناهج 
والتقنيات)» الطبعة الأولى» دار وائل للشر والتوزيع) عمان» الأردن» 0 ص ا 


06> ]1131251262 ,عع51162 01531122110121 *5ع10120105:6© 111111211211118 ,آله أء 0111م0ة200طاع1/10 31 
2213-2 2 2 ,2013 ,8 81 ,7013 ,ؤ15عناع.] 





25) 


وحسب و113962 قطه3 أن الصمت التنظيمي يؤدي إلى حجب ردود الفعل السلبية ما يحول دون 
التعلم التنظيمي» لأنه يؤثر على قدرة المديرين لكشف وتصحيح 0000050 

وتوصل 01> وقططى واخرون إلى وحجود علاقة سلبية بين التعلم والصمت التنظيمي» هه 
الزيادة في الصمت التنظيمي» يقلل من التعلم التنظيمي”. 


3- مراحل عملية التعلم التنظيمي: 
إن مراحل التعلم التنظيمي تختلف بإختلاف وحهات نظر الباحثين ابحاه عملية التعلم التنظيمي» 
كما تتباين من منظمة لأخرى وحسب طبيعة نشاطها وعملياتما. وفيما يلي نورد مراحل التعلم 
التنظيمي : 
1-3- نموذج (ع1(2: 
حسب ((7226196 (1933)) التعلم التنظيمي يتألف من أربع ات : 
أ- الاكتشاف (11560767): من خلال هذه العملية يتم إكتشاف الأخطاء أو الفجوات بين 
الشروط المطلوبة والفعلية؛ 
ب- الإختراع (1897684102): إنه ينطوي على تشخيص أسباب الفجوة واختراع الحلول المناسبة 
للحد منها؛ 
ج- الإنتاج (20011:©0102): ويشمل تنفيذ الحلول؛ 
د-التعميم (6©1261211220102): يعني إستخلاص النتائج حول الاثار المترتبة على الحلول وتطبيق هذه 
المعرفة الجديدة على حالات أخرى. 


1677 ,قة[[تمداعة]8 ع كمع 221 ,ومقتله “4 ,امعماعع ةمهم ععممط 2ه ععتاعة]م ع2 امعط عط ,وع :1135 مطول ١‏ 
.2219 ,2014 املا 

16656 001532123610221 01 561097 عط]' ,0مة5213591 مقطا بتطمعطمعطة[مطده1 ,تلهسودذ كعدططم 7 
,8 810 ,3 01لآ بملعتتوعوع]آ1 11مع1ه5 ل0ع11ممذ ع غ851 01 101011021 ,رعع2ع511 122610020[1مدع01) زه ععرمع المآ 
22556-1 ,2013 

لع قطة]/ :ذدءمتختاط 1[وطم1ع صذ زع م1معه عع201160م؟] ,روماطة عل 27عده010 مع ةط ,كهعاتز.آ .12 1115015 3 
.9 ,2009 ,كل ذلا ,لإاعطداع1ط ,0106021) 01)] ,لماامةء لدباعه11ء1م1 
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2-3 نموذج «رمء:ز2آ1 
1 
وحسب 11:02 (1994) فإن مراحل عملية التعلم التنظيمي تتمثل فيما يلي : 
ا توليد المعلومات (10101226100 0ه اعمع6 ) ؛ 
ب- إدماج المعلومات في المنظمة؛ 
ث- الإجراءات المتخذة بناءا على المعلومات المفسرة. 
الشكل رقم 4: مراحل التعلم التنظيمي حسب 1012201 
لس 


الإجراء 
ع0 عر 
11161 1111101 


المصدر: .212 2 ,]00-001 ,121820285 لماعم 
2-3-3 نموذج غموطو عاعكء577 
حسب ]1234 و عاءاعء17 (1984) إن التعلم التنظيمي ير بثلاثة مراحل تتمثل ف 
أ المسح: البحث (كلتسسدء5) (جمع البيانات): ويشمل رصد (مراقبة) البيئة وجمع البيانات البيئية 
للمديرين؛ 


و5001 لدعتتمسطظ 2ه 9515 [دصخك-ماء81 :وعطدمء 00 1هدم0ادجتصمع 01 >2 متطوتعلدعآ ,1212085 متعمع ' 


2 22 ,2015 011لا ه12 ,510111181 
27 ,1-م0 بتادخ ,معام 2 
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ب- التفسير (1216101426102) (إعطاء البيانات معنى): تحدث في المرحلة الثانية حيث يتم 
تبادل المعلومات المكتسبة والتصورات بين الأفراد والخرائط المعرفية. ويعتبر التفسير كترجمة الأحداث 
إلى تصور مشترك في المنظمة لتطوير فهم مشترك؛ 

2 التعلم (الإجراء المتخذ): (مععلة) ممتاعة) عستصدوع1 . 

4-3- نموذج )زاء2 عتراء قط ): 
ركز نموذج 6زاء2 ع1أء011) على حمس مراحل لسيرورة التعلم هي" : 

أ- مرحلة الكشف: يتم في هذه المرحلة الإعلان عن الرغبة في تطوير مشروع ماء حيث يتم طرح أو 
عرض هدف التعلم على مجموعة الفاعلين» الذين يجب عليهم تنمية وتطوير تعلم جماعي من أجل 
تنفيذ هذا المشروع؛ 

ب- مرحلة التعبئة: في هذه المرحلة يعرض الفريق المكلف بالمشروع على الفاعلين تغيير البنية الرمية 
لإدارة المشروع» فهو يحاول الحصول على إلتحام وقبول كل عناصر المنظمة المعنيين با مشروع؛ 

ج- مرحلة إنتاج الخبرات: وتمثل هذه المرحلة قلب المشروع» حيث بمكن خلالها ظهور نوعين من 
الخبرات: حبرات ذات علاقة مباشرة بموضوع المشروع وهو ما يطلق عليها الخبرات المركزة حول هذا 
المشروع» وأحرى ليست لما علاقة مباشرة بموضوع المشروع ويطلق عليها الخبرات غير المركزة؛ 

د-مرحلة الإختبار: وتتمثل في تحليل التغيرات الحاصلة في المنظمة» سواء في الممارسات أو في الخطط 
المعرفية التي تقود هذه الممارسات؛ 

هم- مرحلة الأبعاد والترميز: وتسمح هذه المرحلة بتسجيل الممارسات المكتسبة في الروتينات 
التنظيمية وإبعاد تلك التي تعتبر غير مرضية» ويتم خحلالها أيضا تعديل الذاكرة التنظيمية بتسجيل 
المعارف الضمنية والصريحة التي تم حلقها خلال المشروع. 


' رواحية مريمء مساهمة التجديد التكنولوحي في تسهيل عملية التعلم التنظيمي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الحزائر» محلة التسيير 
والاقتصاد, المجلد 02), العدد 02, 2014, ص ص 120-110. 
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2-5-3 نموذج «وو:05©): 

حسب 02055813 إن التعلم التنظيمي يمر بأربعة مراحل مشكلة الإطار الرباعي (41) يتخلص من 
تداحل العمليات التي حدت التعلم من خحلالها في المنظمات. والتعلم ينحدث على مستوى الفرد 
والجماعة والمنظمة. وكل مستوى منها يبعث النشاط في المستويين الآخرين. إن تلك المستويات الثللاث 
للتعلم متصلة بأربع عمليات احتماعية ونفسية وهي: المعرفة بالحدس والتفسير والدمج وإعطاء الصيغة 
المؤسساتية وهو ما يعرف بالإطار (41). ضمن تلك العمليات فإن المعرفة تؤثر في السلوك والعكس 
بالعكس. 

المعرفة بالحدس هي عملية شعورية تحدث على مستوى الفرد. هذه العملية تعد بداية التعلم ويحب 
أن تحدث في عقل مفرد. وبعدها يلتقط التفسير العناصر التي يشعر بما الفرد لذلك التعلم الفردي 
ويشارك بما على مستوى الجماعة. ويلي ذلك الدمج فيغير الفهم الجماعي على مستوى الجماعة ومن 
ثم يقيم جسراً إلى كل مستويات المنظمة. وأخيراً بإعطاء الصبغة المؤسساتية بدمج التعلم عبر المنظمة 
عن طريق تضمينه في الأنظمة والمياكل والأعمال الروتينية والممارسات. 

إن مواد التعلم تكمن ضمن كل مستوى (الفرد والجماعة والمنظمة) ويشتمل على المدخلات 
والمخرجحات لعمليات التعلم. وبالمقارنة فإن انسياب التعلم يعد تلك العمليات التي ينتقل بما من 
مستوى لآخر. أما انسياب التغذية المتدفقة إلى الأمام فهي تتحرك من الفرد والجماعة إلى المنظمة من 
خلال عمليات التعلم (41) المعرفة بالحدسء التفسير» والتفسير-الدمج» والدمج-إعطاء الصبغة 
المؤسساتية. وفي نفس الوقت» يقوم انسياب مشابه بتغذية ارتدادية من المنظمة إلى الفرد والجماعة, 
مشكلاً مجموعة مختلفة من العمليات: إعطاء الصبغة المؤسساتية-الدمج؛ والدمج-التفسير» والتفسير- 
المعرفة بالحدس» وإعطاء الصبغة المؤسساتية-المعرفة بالحدس. إن التوتر بين انسياب التغذية المتدفقة إلى 
الأمام وانسياب التغذية المرتدة للتعلم يمثل التوتر بين الاستكشاف والاستغلال. إن عملية التغذية 
المتدفقة إلى الأمام تسمح للمنظمة بأن تبتكر وأن تتجدد. أما عملية التغذية المرتدة فهي تعزز ما سبق 


أن تم تعلمه في المنظمة والتي بدورها تضمن بأن مخزون المنظمة من المعرفة (كالثقافة والهياكل والنظم 
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والإحراءات والإستراتيجية) توحه عملية تعلم الفرد والجماعة'. والشكل رقم 25 يمثل نموذج 
2.210. 
الشكل رقم 25: نموذج «موووه) لمراحل التعلم التنظيمي 

عة 


الجها الفرد 
اتسياب تعلم التغنية المتدفقة إلى الآمام 


المتنظمة 












ك2 
طَّ 


م 


1 


القرد 


انسياب 3 


التفذية الارتدا 


دية 


- 
ا ل ال 1 ا ا 0 0 00 00 0 22 لس تي سم سم سك ص بيدا سم سن ل ل ع م م لم اللا ا اك 


انسياب تعلم التغذية المتدفقة إلى الأمام: ما إذا كان تعلم الفرد يغذي التوحه نحو تعلم الجماعة 
والتعلم على المستوى التنظيمي (على سبيل المثال تغيرات البى والنظم والمنتجات والإستراتيجية 


والإحراءات والثقافة) وكيفية حدوث ذلك. 


تعلم التغذية الارتدادية: ما إذا كان التعلم المضمن داخل المنظمة (على سبيل المثال النظم 
والبنية الإستراتيجية) يؤثر على تعلم الفرد والجماعة وكيفية حدوث ذلك. 

المصدر: دوسيا فيراء ماري كروسان» ترجمة عجلان بن محمد الشهرىء» القيادة الاستراتيجية والتعلم التنظيمي» دورية 

الإدارة العامة, ابمجلد 45» العدد 02). ماي 2005, ص ص /396-3597. 





: دوسيا فيراء ماري كروسان» ترجمة عجلان بن محمد الشهرىء القيادة الاستراتيجية والتعلم التنظيمي» دورية الإدارة العامة المحلد 245 
العدد 02, ماي 2005, ص ص 396-357. 
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2-6-3 نموذج عنهءطلهلدهك] .17.6: 
حسب 120201211815 .17.0 التعلم التنظيمي بمر بثلاثة مراحل كما يلى' : 
أ- الإكتساب- نظم التفكير /الإبتكار/ إزالة التجميد (التذويب): 
11115 /1111101211011 /كتلاء]751؟5 111611115 -0]1111:1115© حر 
خلال المرحلة الأولى» يتم إنشاء الفكرة ويتم تحديد المدحلات الجديدة» وتتميز هذه المرحلة 
بمجموعة من الخصائص: 
- إن التعلم التنظيمي هو نظام مرتبط بابتكار منتجات أو خدمات جديدة» وهذا ينطوي على 
تغيير في سلوك الأفراد الذين يشاركون بشكل مباشر أو غير مباشر ف ابتكار 
المتتجات/الخدمات /العملية /النظام. 
- يتم تحديد المدحلات الجديدة بعد إحراء فحص شاملء» وقد تكون المدحلات الجديدة في شكل 
تكتولوجيا بخديدة أو تغيير في الميكل التنظيمي» أو إعادة تصميم الوظيفة» أو تغيير في العملية 
أو تغيبر في نمط سلوك العاملين. 
-- تتميز المرحلة الأولى بالتجريب وتبادل الأفكار/ ثقافة تنظيمية مبتكرة. 
- يجب على أعضاء المنظمة ممارسة الانفتاح والإبداع والتجريب والثقة في زملاء العمل وينبغي على 
المنظمة تعزيز المعايير التي تدعم التعلم عن طريق المشاركة. 
ب- الاحتفاظط- نظام الدمج /تنفيذ/الإنتقال : 
5 //1111115 11112161116 /110 ]55751 81:261115 ©1111 - 14121111115 
تعد المرحلة الثانية مهمة لأنما تنطوي على التحول» وتنفيذ عملية التعلم (الإنتقال)» وتتميز هذه المرحلة 
بما يلي : 
إعتماد أنظمة جديدة. 
-- تحولات المنظمة تكون في شكل اعتماد ثقافة جديدة» ونظام أو عملية جديدة. 
-- يجب أن تكون مدبمحة في النظام القائم (القديم). 


16 1020211231, ,011)-م0)‎ ١ 
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خلال هذه المرحلة» ينبغي أن يكون العاملون قادرون على تحمل الدقة وممارسة الانضباط الذاتي. 
كما ينبغي أن يتطوعوا للقيام بمهام تؤدي إلى التعلم التنظيمي. إضافة إلى الدعم المتبادل» 
وإحترام التقاليد» والتعاون» وينبغي إقامة روابط مشتركة بين القدم والحديد. وهذه المرحلة مهمة 
لأنما تنطوي على التحول. 

الإستخدام- نظام التكيف /الإستقرار/إعادة التجميد: 
1115 /5121111721011 /تدعاكت؟5 1)125م202- ئنزاونا 


تتميز المرحلة الثالثة بالمخصائص التالية: 


ينبغي تطوير نظام تغذية عكسية مستمرة لعملية التعلم بحيث يتم دمج التغييرات المطلوبة. 

دعم الإدارة أمر أساسي لعملية التعلم التنظيمي. 

ينبغي أن تضمن عملية التعلم الاستخدام المستمر للتكيف (للفكرة الجديدة). والتحليل النقدي 
على مدى فترة طويلة من الزمن» ودعم الأقران للتعديل» والتغذية العكسية» ونبذ الأفكار التي 
عفا عليها الزمن (القديمة)» وضرورة التكيف مع المدحلات الجديدة. 


والجدول رقم 31 يبين الفرق بين المراحل الثلاث للتعلم التنظيمي. 


الجدول رقم 1 : عملية التعلم التنظيمي حسب 12020211313 .17.0 


الإكتساب (الإبتكار) الإحتفاظ (التنفيذ) الإستخدام (الإستقرار) 


- التدفق (/1211035) - الاستيعاب 

حت الميجرية: (455110112618) 

- التبادل. - المراكمة (1110111236128)) 
5 اليناف 


الإنفتاح؛ الإبداع؛ التجريب؛ الدقة؛ احترام التقاليد؛ الدعم المثابرة؛؟ الموضوعية؟ الإنتقاد؛ 
التبادل. المتبادل. التكيف الإبداعي. 
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الإتصال بالخبراء - التخطيط المفصل. - التغذية العكسية سريعة. 


الخارجيين. - العمل التطوعي. - تقدتم الدعم اتيك 


- تبادل الخبرات بشكل | - البحث عن الروابط المشتركة | - لا تردد في تعديل الخطط. 
غير رمي . بين الحديد والقديم. 





أ 


التعلم من الاخرين. 
المصدر: .273 ,011)-م0 ,102011233 .17.60 


0-7-3 نموذج عكاتتناظ .ل للقصمخآو «رعمهه© ..آ تضه0 : 

وحسب ع81111 .1 1602810 و هم 000) ..]آ 0017 التعلم التنظيمي يمر بأربع مراحل تتمثل فى : 
توليد المعرفة (د60)هاعمعع ع2016»08؟]1) : 

ووفقا أمهة6©) أترء0ظ] (2)2000 توليد المعرفة يتجسد في هيفاد متميزة وهي : حلق المعرفة 


0ع عع122011608 » والتعلم بالممارسة 00128 '(6 0128دع1 (الخبرة) واكتساب لمعرفة الخارحية. 
وفيما يلي توضيح لحذه الأبعاد: 


خلق المعرفة: عرف 11088 و 41301 حلق المعرفة بإسم تطوير المعرفة التنظيمية الجديدة 
ره 

التعلم بالممارسة أو الملاحظة: هو أسلوب شائع للأفراد لإلتقاط ولق (إنشاء) المعرفة داخحل 
المنظمة» وصف 65:م1265 و 0311171 هذا النوع من التعلم بمعالجة مشكلة الجهل غير المعروف من 
خلال التعلم من الخبرة والعمل. 

اكتساب المعرفة الخارجية: المنظمات التي تفتقر إلى المهارات أو هيكل لإنشاء المعرفة الخاصة بما 
تحد أنه من الضروري إكتساب المعرفة من حارج المنظمة ويمكن تحقيق اكتساب المعرفة من خلال: 
الاستكفافه يراء. المعرفة ١‏ أو المنظمة التي تملك المعرفة» ترتيبات الترخيص ( 051085ءن1[ 
15 ) التحالفات الإستراتيجية. 


1 111 :كطمتلة2تمدع 01 عكتاععاكه عاممطة عصنل1تا8 ,اءم00© .[ لت رععاتتادظ .[ 10مممجع ١‏ 
.214 -212 212 ,2008 ,ع8 00110طهن) ,ردوع1 2117151157لآا ع1108طمطهن) ,ع116ع012 12 ععمفمصا1م لمعم 
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ب- نقل المعرفة د51 15201716086): 

نقل المعرفة أمر حيوي إذا أرادت المنظمة تطوير الكفاءات. فحسب 1109[] وآحرون "التعلم لا 
بمكن أن يحدث ما لم يتم تقاسم الأفكار". على سبيل المثال» إذا كان فرد يكتسب مهارة حديدة أو 
حبرة ولكن لا يتقاسمها مع زملائه في العمل وبالتالي لا تصبح المعلومات معارف قابلة للتطبيق داخل 
المنظمة. ولذلك» تبادل أو نقل (01097ط-1220109) بين الأفراد واالجماعات ضروري. كما يؤكد 1]2ناداء5 
أن "إنتاج المعرفة من الأفراد أو الوحدات الفرعية ذات قيمة محدودة إذا كانوا لا يتقامون المعرفة النابحة 
مع أجزاء أخرى من المنظمة". من المهم ملاحظة أن نقل المعرفة ليس دائماً ممكن أو مرغوب. في 
الحالات التي تكون فيها المعرفة محددة للغاية ولا يمكن تعميمهاء فإن نقل المعرفة ينبغي أن لا يجري. 
وتشمل العوامل الأخرى التي يمكن أن تؤثر على نقل قيم المعرفة غموض السببية (المعرفة التي يصعب 
تدوينها (000159) ونقلها)» موثوقية مصدر تقديم المعرفة؛ وعدم قدرة المتلقي على فهم المعرفة حتى ولو 

ت- تطبيق المعرفة: 

تطبيق المعرفة هو عملية معقدة تتطلب مدخحلات من مختلف الأفراد أو الجماعات» ومن ثم تطورت 
إلى معرفة حديدة أو منتج من قبل أفراد أو جماعات أخرى. وبالمثل» لإطاقة02120 وآخرون وحدوا 
أن تطبيق المعرفة القائمة أو المكتسبة حديثا في جميع أنحاء المنظمة يسمح للمنظمة تعظيم العائد على 
تلك المعرفة» وتسريع عملية صياغة المعرفة من خلال توفير المزيد من فرص التطبيق. 

ث- الميزة التنافسية 

في سياق التعلم التنظيمي» 1128 و 1تضهط)زء7 (2003) لاحظا أن الموارد المعرفية لما خحصائص 
تميزة تساعد على خلق والحفاظ على ميزة تنافسية» وحسب 11061 و 2زتط[321 (2006) أن الميزة 
التنافسية تتضمن خلق واكتساب معرفة جديدة» ونشرها في الأحزاء المناسبة من المنظمة» وتفسيرها 
ودبحها مع المعرفة القائمة» وفي نحاية المطاف,» استخدامها لتحقيق الأداء المتفوق. 


29 


إن تطوير والحفاظ على ثقافة التعلم وتطبيق التعلم التنظيمي كميزة تنافسية يجب أن يكون عملية 
ديناميكية إذا أريد لها أن تكون مستدامة ودائمة. والشكل رقم 26 يوضح عملية التعلم التنظيمي. 
الشكل رقم 26: عملية التعلم التنظيمي 


المستوى الفردي والجماعي 





المصدر: .212 2 ,00-001 ,6م000 ..آ 03537 ,عكاتناظ .[ للهممخر 


8-3 نموذج “1 1111: 

يرى 5م18 (1991) أن عملية التعلم التنظيمي تمر بأربع مراحل تتمثل في اكتساب المعرفة 
وتوزيع المعلومات» وتفسير المعلومات» والذاكرة التنظيمية'» وهي كالتالي: 
أ إكتساب المعرفة: 

تعتبر عملية إكتساب المعرفة من الإستراتيجيات الإدارية المهمة» حيث تعتمد على قدرة المنظمة في 
بناء إطار هيكلي وثقاقي يساعد على إثارة الخبرات والمعارف والقيم التنظيمية» وتعتمد هذه العملية 
بشكل أساسي على وفرة المخزون المعرقي لدى المنظمة» ويعتبر من أهم مصادر المعرفة التي من الممكن 
أن تكون مصدراً للتعلم في المنظمة هي التعلم من التجارب وهي العملية المنظمة للبحث عن واختبار 
معرفة جديدة قد تستخدم في اكتشاف أو حل مشكلة ماء والتعلم من المقارنة المرجعية وهي عبارة عن 


7م71 ,وتعطكتاطناط لمتاأعدكمم1 بممقتلهء 4 ,كطهةختصدعه ص أعتاكممء عمتعهصهة]78 بيستطمع لمكم 381 ' 
24 ,2011 ,كاء1]51111511 





2060 





المعرفة المتأتية من الإستراتيجيات والعمليات والممارسات الإدارية لمنظمة أخرى؛ والتعلم من خبرات أفراد 
المنظمة السابقة وقيمهم وتصرفاتحم وكذلك أخطائهم؛ وهي بكل الأحوال مصادر داخلية وخارحية؛ 
ب- > توزيع المعلومات: 

وهي العملية التي يتم من حلالها نشر المعلومات بين وحدات المنظمة وأفرادها عبر طرق مختلفة. 
حيث بمكن نشر المعلومات عبر حلقات التعلم والبرامج التنظيمية الجماعية وقنوات الإتصال الرمية, 
وتؤكد مبادئ المنظمة المتعلمة على ضرورة نشرها عبر القنوات غير الرحمية. وقد أصبح لأنظمة المعلومات 
دور مهم في هذا امحال» حيث تسهم بشكل كبير في نقل المعلومات والمعرفة إلى مناطق جغرافية واسعة 
وبسرعة عالية ومستوى عال من الحودة' ؛ 
-- تفسير المعلومات: 

إن كمية وحجم التعلم يزداد كلما استطاعت المنظمة والعاملون فيها تقديم تفسيرات عديدة 
للمعلومات المناحة”. ويعرف 12346 و عاءزع777 (1984) عملية تفسير المعلومات بأنما عملية يتم من 
خلانها إعطاء معنى للمعلومات”. كما تعنى طريقة النظر إلى المعلومات وكيفية تحليلها والإستفادة منهاء 
وتعتبر هذه الخطوة أحياناً أهم من الخطوة الأولى» فقد تتوفر معلومات هائلة كمعطى من معطيات هذا 
العصرء وستتميز المنظمات في المستقبل لا بكمية المعلومات التي تختزتهاء وإِنما بعمق عمليات التفكير 
والتحليل وأساليب الإستخدام والتوظيف» بالشكل الذي يحوطا إلى معرفة تنظيمية مفيدة. ويقول 
]1 إن عملية تفسير المعلومات تعتمد على الخبرات المتراكمة في أذهان الأفراد» والتي قد تشكل 
عائقاً أمام الإستفادة التامة منها”. 


. 118 رفعت عبد الحليم الفاعوري» إدارة الإبداع التنظيميء المنظمة العربية للتنمية الإدارية» القاهرة» مصرء 2005, ص‎ ١ 
22012 مدحت محمد أبو النصرء الإدارة بالمعرفة ومنظمات التعلم, الطبعة الأولى» المجموعة العربية للتدريب والنشرء القاهرة» مصرء‎ : 
.141 ص‎ 


66[ عط 2د ووووء2]00 ع مأناطتنام00© عط :عسصتصتدعآ1 2600021 تصمع01 ,عوطنطز .2 عع2مه0 3 
-1991,2288 97آ131تااع"1 ,1 810 ,2 01/آ ,ععمع501 226100 1موع 01 
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وينظر إلى تفسير المعلومات على أساس اللمعالحة للمعلومات والتي من شأتما أن تعطي معنى مختلف 
فضلاً عن تطوير فهم مشترك ويتأثر تفسير المعلومات الجديدة عن طريق: التأطير والخرائط الإدراكية, 
ووفرة وسائط الإتصالات» وتراكم المعلومات» أما التأطير وخرائط الإدراك فإتما تعتمد على الخبرة 
السابقة وفرق العمل وبيئتهم» ويكون تفسير المعلومات سهلاً عندما يتم تأطيرها بشكل متناسق» أما 
وسائط الإتصالات فقد أصبح المديرون اليوم وبفضل تقدم تكنولوجيا المعلومات الكبير من إستخدام 
العديد من وسائط الاتصالات كالبريد الإلكتروني» وعقّد الإجتماعات وجها لوجحه ؛ 
د الذاكرة السسظيمية: 
ليس كل تعلم يحب أن يهم منظمة التعلم» فتعلم الفرد لأشياء لا علاقة لما بأعماحا لن يكون له دلالة 
تنظيمية. ولا تعلم تنظيمي بدون ذاكرة تنظيمية» لأن المهم هو ما يتجسد في منتجاتما وحدماتما 
وعملياتحا (المعرفة الصريحة) أو في أنشطتها وطريقة تفكيرها (المعرفة التنظيمية)”. 
ويعرف 61001 .21 الذاكرة التنظيمية بأنما مخزن للمعارف وهيكل للإحتفاظ بما أو مسار مركب من 
ثلاث مراحل: إكتساب» تخزين واسترجاع”. 

ومن المتغيرات المحتمل أن تؤثر على فعالية الذاكرة التنظيمية تشمل؟: 
- إستنزاف الأعضاء. 
- توزيع المعلومات والتفسير التنظيمي للمعلومات. 
- قواعد وأساليب تخزين المعلومات. 
- الأساليب لتحديد موقع واسترجاع المعلومات المخزنة. 


' أكرم محسن الياسري؛ ظفر ناصر حسين؛ مرحع سبق ذكره» ص 109. 
2 نحم عبود نحم إدارة المعرفة: المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات» الطبعة الأولى» دار الوراق للنشر والتوزيع» عمان» الأردن» 2005, 
ص 272. 
* ثابي الحبيب» بن عبو الحيلالي» تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية: دعائم النجاح الأساسية لمؤسسات الألفية الثالثة» الطبعة 
الأولى» مؤسسة الثقافة الجامعية» الإسكندرية» مصرء 22009 ص 235. 

2 01,1)-م0) ,تعطتط .8 عع 1مع0) 4 
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مكونات الذاكرة التنظيمية: 

يقسم (01:00آ) الذاكرة التنظيمية إلى ذاكرة حارجية وذاكرة داخلية : 

- الذاكرة الداخلية: تقسم بدورها إلى ذاكرة مستهدفة أو مقصودة وهذه تتضمن: الأنظمة الخبيرة» 
قواعد البيانات» السجلاتء التقارير» الدروس المتعلمة إضافة إلى السياسات والمنتجات والعمليات 
التحويلية. والذاكرة الداحلية غير المقصودة وتتمثل في ثقافة المنظمة بضمنها الأساطير» القتصص» 
اللغة» والرموز إضافة إلى أدوار المهام والرقابة (الحياكل ونظريات النشاط). 

- الذاكرة الخارجية: توحد في المعرفة الموحودة في أرشيف خارجحي. ومع أنما ليست جزء من الذاكرة 
التنظيمية بحد ذاتماء إلا أتما تحتفظ بالمعلومات حول ماضى المنظمة التى يمكن إسترجاعها 


واستخدامها. وهذه تتضمن المصادر التالية: التقارير المالية للمنظمة» والأعضاء السابقون في 
المنظمة» المنافسون وسجلات الحكومة. والجدول رقم 34 يوضح هذا التقسيم. 
الجدول رقم 32: الذاكرة التنظيمية ومكوناتها 
0 الثقافة 


- النافسوة 

ا ميكل السجلات الحكومية 
بيئة العمل التقارير المالية 
نظريات النشاط (نماذج عقلية) الأعضاء السابقون 


امصدر : من إعداد الباحثة بالاعتماد م بحم عبود بحم مرجع سبق د كرهء ص 2/5. 





1 . / : 
بحم عبود بحم مرجع سبق ذكره» ص 4 . 
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وهناك من يرى أن الذاكرة التنظيمية تنقسم إلى أربعة انوا" : 
- الذاكرة التنظيمية التقنية: وتعني الذاكرة المستندة إلى المعرفة المهنية؛ متضمنة المستحدثات التقنية 
المتعلقة بنظم التطوير المؤسسي ونظم الرقابة الإدارية والأساليب الإدارية الحديثة» مما له التأثير 
الإيجابي على الإنتاجية المؤسسية. 
- الذاكرة التنظيمية الإدارية: وتعني مجموع المعارف التنظيمية التي تقود كافة المستويات الإدارية 
بجانب الاليات الإدارية والإستراتيجيات المستقبلية للمنظمة. 
- الذاكرة التنظيمية الثقافية: هي المرتكز الأساس لبقية الذاكرات التنظيمية؛ فهي الحافظة لتاريخ 
المنظمة وحاضرها؛ متضمنة القيم والأعراف والتقاليد والتنظيمات الرمية وغير الرمية» وتتأثر إيجاباً 
وسلباً بكافة التصرفات الفردية والجماعية والتنظيمية بالمنظمة. 
- الذاكرة التنظيمية التسويقية: وتشمل إستراتيجيات التسويق. 
2-9-3 نموذج سصتهرآ عاء2[ ..آ.لا: 
حسب «ته.آ 1301 ..آ.ما (2004) يوجد ثلاث مراحل مهمة للتعلم التنظيمي وهي” : 
أ النشوء (060102]100): يتم البحث عن لمعلومات والمعارف للتعلم الجمعي المنظم ونحسين 
الأداء؛ 
ب- التحول (15805102200): يتم تشجيع العاملين على المشاركة في المتاح من المعلومات 
وتبادها لصالح قرار جماعي؛ 
ج- الإدامة (000ودنءممء): يتم تطوير رؤية مشتركة وتعلم قائم على الفريق» والتفسير الجماعي 
للمعلومات من أجل تحديد التوجه المستقبلي . 
والجدول رقم 33 يوضح مراحل التعلم التنظيمي. 


' أحمد بحم الدين عيداروس» التعلم التنظيمي مدخل لتحسين كفايات الذاكرة التنظيمية والصحة التنظيمية في بعض المدارس الثانوية 
العامة الحكومية والخاصة بمحافظة الشرقية» التربية» العدد 39», فبراير 22013 ص ص 12-09 1. 

نورة بنت محمد بن إبراهيم المشعل» تصور مقترح لتطبيق التعلم التنظيمي في المدارس الثانوية الحكومية للبنات في المملكة العربية 
السعودية» أطروحة دكتوراه» جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية» المملكة العربية السعودية » 2013, ص ()1. 
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الجدول رقم 35 مراحل التعلم التنظيمي حسب 3133[ ]91ل .نآ.لا 


والذاكرة التنظيمية 





المصدر: 101 16311112 018311720101121 01 120061 1مقة090 2 1]600266210131172125 ,رآ لتق[ عاعةل .هآ.لا 
297-11 2ط ,2004 ,3 810 ,42 ١/01‏ ,11215]126102لملكخ 1122610131ل8 01 10111221 ,15[ممطء؟5 


يتبين من الجدول رقم 5 أن سما عاعول ..]آ.لا يتفق مع 11050616 في مراحل التعلم التنظيمي) 
ويتضمن أبعاد نموذج 56086 (النموذج الذهني» التفوق الشخصيء التفكير النظمي» الرؤية المشتركة 
والتعلم الفرقي)؛ حيث أن مرحلة النشوء يقابلها مرحلة اكتساب المعرفة» ومرحلة التحول يقابلها نشر 
المعرفة وف الأخير مرحلة الإدامة يقابلها مرحلة تفسير المعلومات والذاكرة التنظيمية. 


1- التدريب الإلكترونى و إدارة المعرفة: 

عند البحث في العلاقة بين التدريب الإلكترونى وإدارة المعرفة بحد عدة آراء تجسد هذه العلاقة فهناك 
من يرى أن إدارة المعرفة تعتبر كأداة تستخدم في عملية التدريب الإلكتروني» وحسب ( ,]1810012 
3) أن محتوى التدريب الإلكتروق ساكن» لكن إدارة المعرفة تجعل هذا المحتوى أكثر ديناميكية؛ أما 
(2008 ,9ناطصتاط6) فيرى أن التدريب الإلكتروئ يعتبر كأداة للمساعدة في استيعاب المعرفة الضمنية 
وكوسيلة لإكتساب وتعزيز تبادل المعرفة. وحسب ]288 213116 فإن إدارة المعرفة تسمح للاستفادة 


265 


وتبادل المعارف والمهارات والخبرات في ين أل الخدريت الإلكترون صفقة لنشر المعرفة وتطوير 
المهارات”. 

بالرغم من إحتلاف دور كل من إدارة المعرفة والتدريب الإلكتروتي إلا أنمما مفهومان قابلان 
للتبادل» فكل منهما هو مجموعة من الأدوات والعمليات والأساليب التنظيمية من أجل تقاسم المعرفة 
في المنظمة”. كما أنحما يخدمان نفس الغرض آلا وهو تسهيل التعلم وتطوير الكفاءة في المنظمات”. 
وينصب تركيزهما على توليد المعرفة (الإكتساب» الخلق» الإلتقاط» والتبني)» وتخزين المعرفة» و توزيع 
العرنقه وتطيق اعرف 

وحسب 01115810 101]8طنار] نظم إدارة المعرفة والتدريب الإلكتروني لهما خصائص وميزات مشتركة 
تتضمن: التعاون المشترك وأدوات الاتصال المتزامن/ غير المتزامن» نفس بنية النظام» قواعد ممائلة 
للوصولء إضفاء الطابع الشخصي للمعلومات التي تم تسليمها؛ نفس شكل التعبير... 34 

بالإضافة إلى وجود تكامل بين المفهومين من خلال تقاطع ثلاثة مكونات: تمكين المعرفة ف 
الوقت والمكان المناسبين للمتدرب» التركيز على المتدرب بتكييف نماذج التدريب مع أسلوب 
المتدرب» والوصول إلى المجتمع يعد مزيج من كل من المعرفة والتدريب الإلكتروني ويشير إلى القدرة 
على التعلم من الاخرين من خلال امجتمع للفائدة”. 


29 ,31-م0 ,نوعط 3/116 ' 

377[ ,5121111851 ,011611015 12201716056 2 :20221225612121 12011605 02 6001 ل0صضقط ,عاممة15م8 .11 ع0150 ١‏ 
2 ,2003 ,ملآ 

© عمنتطعدء1 ,ممقتله “27 ,كصم قله 2تصدع .0 طذ عمتستدعادهء عد الاعطاعع ةمهم عع 1201160 ,معقى زة1ك][ 37 
-21247 ,2015 تناع المعامعء5 16 ,عمعمع 1101 ,ععمع نع 01م ممنوع تلظ 

الاعساعع همهة]/7 عع1160مم! عكناءء 81 مه عمرامعء8 م1 امعصطء تتصظ عمتمتدء.آ-8 بله غأه تمعلقط] ممدتصول3 * 
4 810 ,1 01لآ ,3121285عآدهء عكى العطمعع28مد/طا-ء ,ذدد5ع1[0كتاظ-ء ,26102 عتلط-ء 01 1021نا0لآ 0200021اعام] ,1001 
.342-66 2 2 ,2011 ع م066 

,1-1631 عى ]11323861062 ع08ع120171 :7أع1ء50 ع08ع20116!ا[ 01 15ماعه1 ,01118111 سن 1 5 
2300-4 2 ,2015 اع طلاععع10 ,11-12 810 ,3 1701 ,561015 أمعممعع و مة/ا 

011ل 8157 رووع1 0150)1) ,1128[لتتوع.[-8 عى ا7لعجطع8 11322 ع05ع20111! ,كلمة1 .5 اأعقطء811 ,60112ع11آ 2397 53 
.26 2 ,2011 
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2- التدريب الإلكتروني والتعلم التنظيمي: 


2-1-2 دور التدريب التقليدي في تعزيز التعلم التنظيمي: 


إن الغرض الإستراتيجي للتدريب هو تشجيع المناخ التعلمي في المنظمة» والتركيز هنا يكون على 


إحتياحات التعلم لدى الأفراد» موجه بالأهداف التنظيمية ومطوق بالإعتقاد أن داحل كل عضو في 
1 
العاملين موهبة مستترة قُْ الإنتظار لكي تستغل : 


حسب 7871816 وآحرون أن الوصول إلى مفهوم التعلم المستمر يتطلب من المنظمة أن تركز بشكل 


كبير على التدريب والتطوير وأن وظيفة المنظمة تكمن في تحديد التغيرات التى تحدث ف كيفية أداء 
المهام والأنشطة المختلفة وتحديد التغيرات التي تحدث في بيئة العمل ومن ثم وضع البرامج التدريبية التي 
تغطي تلك التغيرات. وأشاروا إلى أن الأفراد يكونوا أكثر احتمالية للتعلم 001 


يكون التدريب مربوطا بالخبرة والمهام التي يؤدوتها. 

عندما يتضمن التدريب مفاهيم ومصطلحات وأمثلة واقعية للمتعلمين. 

توفير وقت كافي للتدريب» محاكاة سيناريوهات معينة قد يواحهومًا في بيئة العمل الحقيقة وبيان 
كيقية التضيرفمعها. 

وحود تغذية عكسية كونها تساعد في مدى بحاح أو فشل عملية التعلم وحتى تكون فعالة فلابد أن 
ترتكز هذه المعلومات الراجعة على سلوكيات وتصرفات محددة وتكون مزودة بشكل مستمر كلما 
سمح الأمر بذلكء» وهذه التغذية العكسية تساهم في تعديل أي انحراف وقع أثناء عملية التعلم وهي 
تعزز ثقة الأفراد بأنفسهم لأنهم قادرون على اكتساب معارف جديدة. 


ويمكن تطوير التعلم من خلال التدريب» والذي يركز على اكتساب المعارف والمهارات والإتحاهات. 


وللتدريب العديد من المزاياء مثل تحسين العمل» تكيف الأفراد مع التكنولوجيا الجديدة ونمو كفاءات 


: حجاج بن صالح بن حجاج المرعي ) إدارة الأفراد» الطبعة الأولى» الأكاديميون للقيو والتوزيع) عمانكث» الأردن» 220110 ص 5. 


5 نعيجة» التعلم التنظيمي في المؤسسة الحزائرية: دراسة ميدانية بمؤسسة سونطراك فرع التنقيب 101136 )© () أدرار» أطروحة 


دكتوراه» جامعة الحاج لخضرء باتنة) 22012-1 ص ص 15 116. 
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الأفراد داحل المنظمة. إن التدريب بمكن المنظمة من أن تكون أكثر قابلية للتكيف ومرونة وللاستفادة 
من تعلم الأفراد لتحسين الأداء التنظيمي وتعزيز التعلم في النظمة . 

واتفق عدد من الباحثين أمثال 65 وآخرون 19959) و تلك طتلاعصططة1 واخرون 
)1997١‏ و طعتهات] وآخرون (1993) و ع1لء2 وآخرون (1997) على أن التدريب المستمر يعد 
من العوامل التي تسهل التعلم التنظيمي”. ووفهَا ل 20.7011 (2007) التدريب أداة لنقل المعرفة 
والتدريب المستمر فعال في المنظمة لدرحة أنه يخلق التعلم”. ويؤكد #انطومنآ مهصقة1 وآحرون أنه 
ممكن لبرامج التدريب توليد التعلم التنظيمي عندما تتحرك إتحاه تطوير المهارة وتتطور إلى آليات التعلم 
التنظيمي”. 
إن التدريب هو أداة هامة لتعزيز قدرات العاملين للتعلم» سواء كفاءاتهم للتعلم أو ودوافعهم للتعلم 
لتوفير لغة مشتركة ورؤية مشتركة لتسهيل التواصل بين العاملين» وبالتالي» نقل ونشر المعرفة الفردية داخل 
لمنظمة ولق ثقافة موجهة نحو التعلم. ويرتبط التدريب ارتباطا إيجابيا مع عمليات التعلم التنظيميت 
وهو ما توصلت إليه 872862 وآخرون (2)0014) بأنه توحد علاقة إيجابية بين التدريب والتعلم 
التنظيمي؛ فالتدريب يعمل على تعزيز قدرات التعلم الفردي (الكفاءات» والدافع لاكتساب المعرفة)» 
وقدرات التعلم الجماعي (كفاءة العمل في الجماعة والدافع لتبادل المعرفة) وقدرات التعلم التنظيمي 
(الثقافة» الإستراتيجية والنظم)” | 


2 ,2015 ,مآ ,ركمم تدع ناطناط كلخ 5 ,ركمه 2 3تضدع 01 طز عع مقط عمتصته ]كناك ,0111 عع 10 ,روعع1100] عنان1 ' 
220 

بخطاءط بوعل بعآمه8 اءع8 بممتاتله *1 ,عتتتاءعءم5اعم الماع لل :أ معطاعع 2 مهقطط ععل»1]220116 بقلصوط ع1 ندمة]” 2 
(بتصرف). 07 2 ,2008 

112 50212151 عط 12 5ع55ع1060م 5ع12125© 015312172610221 12 ةلطع 1310125 عط1 يله أء 011 .[ معصمعلم 3 
2015,22315-17 ,4 810 ,170139 ,المعمطم 102810[ عى ع12مل112' 01 0111221[ طوعم10تاظ ,اماععو 

2 ,2007 بهنصدم تله ,كصمناهء ناطناط عع52 ,ع متصتدوع1 220021 تصدعه عسمتكأتاو رصء7 ,له أء عاتطدمنآ متمممدج 4 
.150 

0115 تتتتاتلعطة عد القصدد مذ دعنعء6 2د عد دناه ناتما اللاعماءعة مهمد ععلع1تمص]ا باتوعمء8 وععرلمم 5 
,2016 ,رذنلا ,لإاعطو1ع1ط ,له0100 101 

015212172110031 01 1016 2260136125 عط1' :عع1/101032ءم ع 01285ل113 ,21 أء ممع 13م 58 أء1536 31210 © 
2161-3 ,2014 ,3 هلظ ,1/0117 ,0113111197 طاعموعوع] ودوعماحبا8 كل8 ,عمتدء1 
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إن تدريب العمال بالحوار وطرح الأسئلة والمناقشة» يحفزهم على التعلم بأنفسهم من خلال الوصول 
إلى الإحابات النموذحية» ويخلق فيهم الثقة بأنفسهم ويعزز من قدراتهم وإمكانياتهم كما ينمي فيهم 
الرغبة في التعلم» وأيضا يعزز التعاون والتضافر بين أعضاء الفريق ويخلق الثقة بينهم» ويشجعهم على 
التعلم الجماعي وبذل كل طاقتهم من أجل تقديم الجديد» فالقدرة على التعلم تتوقف على ثقافة العمال 
والمنظمة ككل ويتم الاهتمام بما من خلال العملية التدريبية وبتركيز على حانب التعلم الإبداعي» يحتاج 
التعلم المطلوب التدريب اللازم لتعزز السلوك الحادف في التعلم وهو وسيلة فعالة في استثمار الفرد ودفعه 
على أن يبذل مجهوداً أكبر ويزيد من تحصيله وإنحازه ولإشباع حاجاته الأساسية منه. وبالتاللي رفع الروح 
المعنوية للفرد» مما ينتج عنه حماس الفرد لتعلم وزيادة شعوره بالانتماء» ونخلق روح التعاون بين الأفراد. 
حيث توفر العملية التدريبية مناخ إيجابي يحفز العاملين ذوي المعرفة على إطلاق معارفهم الكامنة 
وإتاحتهاء ومحاولة الكشف عن مصادر المعرفة الكامنة لدى العاملين وتقديم الحوافز وترغيبهم بالكشف 
عنها وتوظيفها في أداء أعمالهم وتبادلها مع باقي الأعضاء" . 
2-2-2 دور التدريب الإلكتروني في تعزيز التعلم التنظيمي: 

في ظل الرقمية والتغيير السريع أصبحت المعرفة الميزة التنافسية للمنظمات ثما يتوحب على عمال 
المعرفة أن يكونوا قادرين على إكتساب ودمج المعلومات بسرعة أكبر. وفي هذا السياق» التدريب 
الإلكتروني يشكل بعدا هاما لإدارة المعرفة ويصبح أسلوب التعلم في مجتمع المعرفة. إن قدرة الوصول 
واستخدام المحتويات الرقمية من خلال الأدوات التكنولوجية يصبح شرطا أساسيا لتوظيف الأفراد» وعليه 
فإن العمال مطالبون بإستمرار لسد الفجوة بين ما يعرفونه وما يؤدونه؛ وبالتاللي إقامة علاقات قوية بين 


ع 2 
التدريب الإلكتروني والتعلم مدى الحياة وبين التدريب الإلكترويي ومحو الأمية الرقمية . 


: عواطف عيشوش » القليريت ودوره في إنتاج المعرفة : دراسة حالة مؤسسات ال: لتعليم العالي والبحث العلمي» رسالة ماجستير» لكر 
اس راف 120110 1ت بص 107 


بتاععصك معصمع1 ,عمتستهما عل ومتكدعتلء ,تإاعوو ععل1716مص]! :مدعا 0غ مط متدعآ ,21 أه تمعماء8 وعوطعة 8 7 
3 ,2009 ,1318 
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ويعد التدريب الإلكتروني طريقة ثورية لتزويد القوى العاملة بالمهارات والمعرفة التي تحتاج إليها لتحويل 
التغيرات المستمرة في سوق العمل لمصالحها". بالإضافة إلى ذلك يعد أكثر ملاءمة لتلبية متطلبات 
الإقتصاد الجديد وإحتياجحات عمال المعرفة من خلال كونه متاح عند الحاحة» مخصص ومستمر مع 
الوصول إلى أفضل وأحدث الموارد ومراكز المعرفة”. والجدول رقم 34 يوضح خصائص الاقتصاد الحديد 
والمعروف بإقتصاد المعرفة والدور الحيوي الذي يلعبه التدريب الإلكتروني فيه. 

نتيجة لزيادة سرعة الوصول إلى الشبكة العالمية في جميع أنحاء العالم» أصبح دور التدريب الإلكتروني 
واضح ف دعم التعلم التنظيمي» كما يعتبر وسيلة لتحسين الأداء”؛ فالتدريب الإلكتروني يوكد على 
اكتساب الفرد لمعارف جديدة وتوفير الأدوات التقنية لدعم عملية بناء المعرفة”. 

الجدول رقم 4: التعلم في مجتمع المعرفة 
تدرب ككف 
البريد الإلكترويى» الرسالة» والمنتتجات المطبوعة مراكز خدمة الوسائط المتعددة مع وسائل الإعلام عبر الإنترنت 


عروض عامة للجميع عروض مصممة خصيصاء و فردية 


الباعة الإقليمين 7620015١‏ 100221عع*1) الأسماء التجارية (معظمها دولية) والأفراد المشهورين 


عند الحاجة 12-0256-]115ل في نفس الوق ت 1126]-11-]115ل 


الدراسة الذاتية» المسؤولية الشخصية مشاركة التعليء التعلم التعظيمي 





“عبد اللطيف محمود مطرء إدارة المعرفة والمعلومات» الطبعة الأولى» كنوز المعرفة» عمان, الأردن» 2007, ص 187. 
تك[ رعاموط [اعع:] ,لمنأتله "1 ,676110111 ع5 ]10211286121 12501116 11113313 عاع 511316 رقاعع ]1 تطء 1ه 2 
.7 ,2008 ,1[طاء0آ] 
,كلع 1 ,عع مط هسمتام العم 10176مططا 10 كسمتعاولزد ع متع دعص :عمتطتهها ]0 لومم مم8 ,81050 .1 1/15 3 
.0 2 ,2005 ,ددلآ 
:885+ 11 1132512611 1101711605 0 ععطع نع كمه لهمم دمعتم[ “8 عط بله أه معلنآ مم1 4 
.9 ,2014 ,116122826 ,50111151 ,113125126121 1210116056 101 0120201111125 ) 10262 815 عك 50121 
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المصدر : 0153121721031 101 577516135- 51102011 21121185عآ ,11311121 .لثم لقتقطتااعاط ب1001طء1]35 .2 ممتطعوو ل 
41 ,2004 ,5125201 ,ع للد 1اطناظ 11أمعاء5 717701210 ,ع متمموع.] 


تتضح العلاقة بين التدريب الإلكتروني وبين التعلم التنظيمي من خلال أن هذا التدريب يسهم في 
بناء مهارات وكفاءات مرتبطة بالأهداف والأغراض التنظيمية ومن خلال المشاركة في هذه المعارف» 
حيث أن مفهوم التدريب الإلكتروي يقوم على بناء بيئة افتراضية ممائلة للبيئة الحقيقية في المنظمة 
والتعامل معها من خلال تكنولوحيا المعلومات والإتصالات بالشكل الذي يمكن من بناء وتدعيم 
مهارات الموارد البشرية» وهي تلك المهارات التي تتناسب مع الواقع التنظيمي» وهكذا فإن التدريب 
الإلكتروني يقود إلى أن يخدم التدريب التعلم التنظيمي من خلال التركيز على الأهداف والأغراض 
التنظيمية. هذا بالإضافة إلى أن التدريب الإلكتروني يمكن من المشاركة في المعارف بين المتدربين من 
خلال تكنولوجيا الاتصالات التي تمكنهم من تبادل الرأي والخبرات والقضايا حول البيئة الافتراضية" . 
ومن هنا تبرز أهمية التدريب الإلكتروني من حيث هو الطريق الوحيد لنشر المعرفة فلا تكون حكراً على 
فرد دون غيره أو مجموعة دون الأخرى وإِنما يحول المنظمة بأسرها إلى آلة تعلم مستمر في أي وقت وفي 
أي مكان وعلى جميع المستويات ولمختلف النلدرات 7 وهو ما يؤكده 0ولآا 100 5110 و مقطمء177 
123710 أن أنظمة التدريب الإلكترون تساهم في تطوير النطيات التعلمة . 
وحسب 1121618 .17 210181060 وآخرون أن التدريب الإلكتروني يعمل على تسهيل وتدعيم التعلم 
باستخخدام الإنترنت والإنترانت كوسيلة للحصول على المعلومات ولق المعرفة والاحتفاظ بما (التخزين), 


9 العدد 30؛ مصرء 2001,. ص ص 001)-33. 
1 المنظمة العربية للتنمية الإدارية» الإتحاهات المعاصرة في التدريب والإستشارات الإدارية» مرجع سبق ذكره» ص 86. 


ع 12 1111© 16310125 ععصقططء «لتعاولا5 1726مكوع1-ء 22) ,111328 4 مقطمع'11 ,وملا 00[ منك 3 
50112410031 01 10111231 ط8115 ,وع101 5010111 12 0122321165 2102015 0115012مط2مك لل 7عع12 1م17 
22575-1 ,2016 ,4 810 ,70147 رتاع10مصطعء 1" 
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والنشر» والتقاسم» واستخدام الدعم, لتوفير قاعدة للتعلم على مستوى الفردي والجماعي والتنظيمي» 
وقد يكون في شكل اتصال متزامن أو غير متزامن" . 

كما يساعد التدريب الالكتروي على بناء شبكات التواصل بين المتعلمين التي توفر فرصا للتفكير 
وتبادل الكفاءات الفردية. وتشجع الشبكة الإلكترونية التعلم التنظيمي نتيجة لظاهرة التعلم من خلال 
التفاعل (ع7تاعة 10161 زط 000 

وتشير مراجعة دراسات التعلم التنظيمي على أهمية الخبرة والمعارف المختزنة في تحقيق النجاح 
التنظيمي والابتكار. حيث أن جمع والاحتفاظ بالمعرفة المختزنة لدى العاملين يؤدي إلى بناء رأس المال 
الفكري للمنظمة. فخبرات المديرين والعاملين هي ثروة كبيرة متاحة للمنظمة تم اكتسابما خلال أداء 
الوظائف ومن خلال بيئة العمل ومن خلال التعامل مع الآخرين في المنظمة؛ ومن بيئة المنظمة» ومن 
العملاء والمنافسين والموزعين. ولذلك تفقد المنظمات التي تتجاهل أو لا تستفيد من هذه القدرة الفرصة 
لتحقيق التحسن المستمر ولبناء القدرة على التغيير والتطوير. 

ومن أهم أسباب تجاهل الخبرات المختزنة لدى أعضاء المنظمة» صعوبة استرحاع هذه الخبرات» أو 
الإعتماد المبالغ فيه على البيانات المتاحة أو تلك التي يمكن توافرها بسهولة» وبذلك تفقد المنظمة 
نصف كمية المعرفة المتاحة. ويسهم التدريب الإلكتروني في استرجاع والبناء على الخبرات المتاحة لأعضاء 
المنظمة. وقد أكد عاصهطء5 (1997) على أهمية أن تعتمد برامج التدريب الإلكتروني على قصص 
وحالات النجاح داخل المنظمة» بحيث يمكن خلق ذاكرة تنظيمية تستوعب معارف وخبرات أعضاء 
المنظمة. ولذلك يعتمد البناء الأساسي للتدريب الالكتروني على استخدام المعرفة المخحتزنة لدى أعضاء 
المنظمة في تصميم البرامج. يتفق ذلك مع ضرورة مشاركة المديرين مع الفنيين في تصميم برامج التدريب 
الإلكتروني. 


5 ,200/7 1011115112 12 1120105165ع6 1 0120101111621101) عى 1210110216101 ,21 أء 515212 111 ! 
7 2 01151717161 ,51017613 ,61[323نازبآ 12 ععمعتع01مهن) 0200221اعام][ عطا 1ه 

ع0 طأءد تله عتاوتتتمط ع06نة :عستستدعا-ه:”1 عل دمنام1”:300 ع0 5أمقمستصنة 06 دع.آ ,لعنامددم[ عامعة1 2 
7ط ,2010 نال 4 ,ععموعط ,3 لمتراآ طتلناه810 ندعل 01115166ل] ,0010131 عل عدغ ]1 ,عممع[1ئ1متة ع115مع ممع :"1 
206,2 
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إن تصميم التدريب الإلكتروني يقوم على تنمية التعلم التنظيمي من خلال ضمان مناسبة التدريب 
للأغراض التنظيمية ومن خلال إتاحة الفرصة للمشاركة بين المتدربين» كما يعتمد التدريب الإلكتروني 
على استخدام تحارب وخيرات المنظمة في تصميم البرامج التدريبية بما يخدم تكوين ذاكرة تنظيمية'؛ وهو 
ما يؤكده *ناملط] تنقط1 و 52162 وتستقط5 بأن التدريب الإلكترون يسمح للمشاركين باكتساب 
المعارف ونقلها من شخص إلى آخر» وتطبيقها على حل المشاكل وتخزين تلك المعرفة لاستخدامها في 
المستقبل”. 
والجدول رقم 35 يبين الدور الفعال الذي يلعبه التدريب الإلكترون في تنمية التعلم التنظيمي بداية من 
إكتساب المعرفة من لال قواعد البيانات وصولا إلى الذاكرة التنظيمية. 
ووفقَا ل 80165 .5 .21 إن التدريب الإلكتروني يعمل على تعزيز التعلم التنظيمي من خلال تشجيع 
التبادلات التعاونية وإدماج التعلم في بيئة العمل اليومية بجعل المعرفة متاحة عند الطلب وتمكين الأفراد 
من الوصول إلى المعرفة وتبادلها ونقلها بمرونة أكبر”. كما يتضح دور التدريب الإلكتروني في مختلف 
مراحل المنظمة المتعلمة كما هو مبين في الشكل رقم /27. 

من خصائص المنظمات المتعلمة أنما تشجع التدريب الإلكتروني غير الرسمي من خلال توفير 
الأدوات والبيئات للعاملين لتبادل الخبرات فيما 000 وحسب 7/1350 طلطه12 (2002) أن التعلم 
التنظيمي يكون على مستوى التدريب الإلكتروني غير الرمي» والتعلم الفردي يتحقق من خلال 
التدريب الإلكتروني أما التعلم على مستوى الجماعة يكون من خلال التدريب المباشر المدعوم كما هو 
مبين في الجدول رقم 30. 


' محمود عبد العزيز الحمل» مرجع سبق ذكره» ص ص 33-01. 
عستمصوع1 ده طات؟ امعماععهههمم ععلع71امصطا عمتله ععامذ 04 كأععلله ع1 ,مسعلدك5 م2ستقطك ,تتامقط؟]! متمط]” 2 
7 + 611115 101 5001617 131 علطم عط 01 ععمعنعكمهمن) 1 عومد 2014 01 دع 12لععع20 ,خططاع ارو 
(بتصرف).134 2 ,011-م0 ,و801516 .31/5 
ركأمءع0© :005 هع تلتاستصرمعع1ء) عد عصن1رهساء71 ,ممتامكوومة المعماءعهمه]1 دع عتتاموعج]1 ممتكأمم رمام[ 4 
4 27 ,2010 ,رذنلا ,لاعطو1ع]ط ,ل01002) 1)1 ,5ك011626100مم32 عك ,0015)] روعلع 121100010 
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الجدول رقم 55: دور التدريب الالكتروني في تعزيز مراحل التعلم التنظيمي 


الم لثم : 
البريد الإلكتروني 
مواقع الويب 
1 ا 
المدونات (1881025) 
النشرة الإلكترونية 
1 


التطبيقات 
الإحصائية: 


ات كات 0< 
5320 
5305 


وأخرى 


تقنيات التعاوك: 
الرسائل الفورية 
المناقشات المترابطة 
عقد المؤمرات على الويب 
الو يكي (1717115) 


تقنيات التعاوك: 
الرسائل فورية ( ]10516310 
2565) 
المناقشات المترابطة 
(015611551025 0ع20ع111) 
عقد المؤتمرات على الويب 
الو يكي(17171105) 


تكنولوجيا تطبيقات الأعمال 

تطبيقات الأعمال 

211512255 ( 

)) 10 

إدارة المشروع 

اللرعصات المشاركة 

(ع:510111521) 
المحاكاة: 

اشاكيبات 

)511011121601:5( 


الواقع الإفتراضي 


الوثائق» قواعد البيانات» المكتبات» الدورات التدريبية» الحالات» السجلات» الإنترانت ومواقع 
الويب» الويكي. 


المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على: 


20125510231 عك 12011621101 '201201211117) 101 دعاعة10م مك تاعنتوعوع]] ع ع5[] '(ع010صطاععء 1 ,ن) عاتتعلةلا ,ممدتإكدظ 
3 113 ,لذلا ,لإاعطورع11] 11 101 ,نامتاتله "1 مع 10م 10610 
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الجدول رقم 36: الفروق الجوهرية بين أشكال التدريب الإلكتروني وعلاقتها بالتعلم 


التعظيمىي 
التدريب الالكتروني التدريب المباشر المدعوم التدريب الإلكتروني غير الرسمي 
التركيز على امحتوى التركيز على المتدرب التركيز على الجماعة 


بدافع التسليم بدافع النقاط: بدافع الممارسة 


لا يوحد تعاون بين المتدربين تفاعللات متعددة الطرق فيما بين 
المشاركين 


المصدر : 1012181 02 ععط2ع0211» 2210221 عطا 01 دع 12لعءع20 ,035آ :1110131كا 11[مةخ] ,كاأمقطمكل8ط واتمردة ]1 





,00111616 01 عق001168) 101321 ,110131125 7226126101) اعد[ 1210 113115[ 1120110021 ع2 امقطادع] :5ع1ة1ط1]1 
20 ,2014 تاتمتتطة[ 171 - 16 بقنكصآ بتطصسطتك3 


الشكل رقم 27: المراحل الخمس للمنظمات المتعلمة 





المصدر: .134 2 ,01)-م0 ,801165 .71.5 
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خلاصة: 

أصبح التعلم التنظيمي ضرورة استراتيجية تتبناه المنظمات لضمان البقاء والاستمرارية في ظل المنافسة 
الشرسة» كما أنه يعد وسيلة لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة نظراً لما يتميز به من خصائص مقارنة 
بالمناهج الأخرى؛ إذ يعتبر التعلم التنظيمي عملية ديناميكية تفاعلية مستمرة لتطوير المعارف والمهارات 
لتحسين الأداء على المدى الطويل والتكيف مع المستجدات البيئية الداحلية والخارجية. ويتميز أيضا 
بأنه متعدد المستويات يحدث على مستوى الأفراد والجماعة والمنظمة وما بين المنظمات وتعلم 
امستيللت: 

ان التعلم التنظيمي يعد من المفاهيم الإدارية الحديثة الأمر الذي أدى إلى اختلاف الباحثين في 
تحديد المراحل التي يمر بما فاختلفت النماذج المفسرة لتلك المراحل ومن أشهر النماذج نموذج 1ءطن1] 
(1991) حيث التعلم التنظيمي بمر بأربع مراحل هي اكتساب المعرفة» توزيع المعلومات» تفسير 
المعلومات والذاكرة التظيسة. 

يتداحل مفهوم التعلم التنظيمي مع مفهوم المنظمة المتعلمة» فهناك من يستخدم المفهومين بصورة 
تبادلية» إلا أن هناك اختلاف بين المفهومين رغم الإرتباط اللفظي والموضوعي بينهما ومن أهم أوجه 
الإختلاف بينهما هو أن التعلم التنظيمي يعد كعملية ونشاط في حين أن المنظمة المتعلمة تعتبر ككيان 
أو تنظيم يتميز بالمرونة أساسه التعلم المستمر لتنمية القدرات الإبداعية للأفراد وتحديد المعارف 
والمهارات والأساليب لتفادي الوقوع في فخ التقادم. 

يلعب التدريب الإلكتروني دوراً هاماً في تعزيز المعارف والتعلم التنظيمي من خلال المساهمة في 
تسهيل الحصول على المعلومات والمعارف الجديدة وتبادلما بين الأفراد والإحتفاظ بما لحين الحاحة إليها 
لتعزيز الذاكرة التنظيمية ولتحقيق ذلك يكون باستخدام أدوات تكنولوجيا المعلومات. 
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المراجع: 
أولا: المراجع العربية 


- إبراهيم الخلوف الملكاوي» إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم» الطبعة الأولى» مؤسسة الوراق للنشر 
والتوزيع» عمان» الأردنء» 2007. 

- أحمد الخطيب» "الإدارة الجامعية دراسات حديثة"؛ الطبعة الأولى» عالم الكتب الحديث,؛ الأردن, 
06 . 

- أحمد الخطيب» عبد الله زامل العنزي» تصميم البرامج التدريبية للقيادات التربوية» الطبعة الأولى» 
عالم الكتب الحديثء الأردن» 2008. 

- أحمد بن داود المزحاجي الأشعري» مقدمة في الإدارة الإسلامية» الطبعة الأولى» بدون دار النشر 
المملكة العربية السعودية» (2)00000. 

د خرن حسين عبد المعطي» أحبون زارع احين زارع» التدريب الإلكترون ودوره في تحقيق التنمية المهنية 
لمعلم الدراسات الاجتماعية "دراسة تقويمية". المحلة الدولية للأبحاث التربوية» العدد 31 2012, 


صرص 323-285. 
د ,سجرن هيك مصطفى» إدارة الموارد البشرية: المهارات المعاصرة قُْ إدارة المشير » بدوك دار نشر» مصرء 
06. 


- أحمد كامل الحصري, أنماط الواقع الافتراضي وخصائصه وآراء الطلاب المعلمين في بعض برابحه 
المتاحة عبر الإنترنت» تكنولوجيا التعليم: سلسلة دراسات وبحوث محكمة, المحلد الثاني عشرء 
الكتاب الأول» شتاء 2002, ص ص 03)-46. 

- أحمد ماهرء إدارة الموارد البشرية» الدار الجامعية» الإسكندرية» مصرء 20007. 

- أحمد ماهر تطوير المنظمات: الدليل العملي لإعادة الميكلة والتميز الإداري وإدارة التغيير» الدار 
الجامعية» الإسكندرية» 20007. 
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أحمد محمد غانم» أسامة محمود قرى» تحسين الفعالية التنظيمية للجامعات المصرية في ضوء مدحل 
التعلم التنظيمي» دراسات في التعليم الجامعي» العدد 05)؛ ديسمبر 2003, ص ص 130-87. 
أحمد بحم الدين عيداروسء» التعلم التنظيمي مدخل لتحسين كفايات الذاكرة التنظيمية والصحة 
التنظيمية في بعض المدارس الثانوية العامة الحكومية والخاصة بمحافظة الشرقية» التربية» العدد 239 
فبراير 2013, ص ص 12-09 1. 

أكرم رضاء برنامج تدريب المدربين: كيف تكون مدرباً مؤثرا الطبعة الأولى» دار التوزيع والنشر 
الإسلامية» مصرء 2)0003. 

أكرم فنحي مصطفى عليء أثر توظيف التدريب الإلكتروني عبر شبكة الإنترنت في تنمية بعض 
مهارات تصميم الاختبارات الإلكترونية لدى أعضاء هيئة التدريس بجامعة جحنوب الوادي» محلة 
العلوم التربوية» المجلد 18 عدد خاصء» 201)0؛ ص ص 11295-1041. 

أكرم محسن الياسري» ظفر ناصر حسين» مفاهيم معاصرة في الإدارة الإستراتيجية ونظرية المنظمة : 
إدارة المعرفة» التعلم التنظيمي» الأداء الإستراتيجي» الحزء السابع» الطبعة الأولى» دار الصفاءء 
عمان؛ الأردن؛» 2015. 

آلان كالدر» ستيف واتكينز» ترجمة بماء شاهين, الإدارة الدولية الرشيدة في تكنولوجيا المعلومات: 
الدليل التنفيذي لعايير الأيزو 17799 27001/1500 1500» الطبعة الأولى» مجموعة النيل 
العربية» القاهرة» مصرء 2)0008. 

أولغا شربتجيء بناء المنظمة المتعلمة كمدحل لخلق السياحة العلاحية في سورية» أطروحة دكتوراه» 
جامعة حلب» سورياء (2)01)0. 

أيمن بن علي العريشي» أثر توظيف الوسائط المتعددة في تدريس مادة العلوم على تحصيل تلاميذ 
الصف السادس الابتدائي في مدينة جازان» رسالة ماجستير» جامعة أم القرى, المملكة العربية 
السعودية, 0140 . 
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إيهاب سعد محمدى محمود» نموذج مقترح لعلاج بعض مشكلات الواقع الافتراضي في ضوء 
مستحدثات تكنولوجيا التعليم» أطروحة دكتوراه» كلية التربية النوعية» جامعة بنهاء مصرء 20015. 
(ملخص بحث). 

برايان هوبكنز» حيمس ماركهام» ترجمة خالد العامري» الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية» الطبعة 
الأولى» دار الفاروق للنشر والتوزيع» القاهرة» مصرء 2006. 

بركنو نصيرة» ثابتي الحبيب» التدريب المدمج من منظور الشركات العالمية: حالة شركة أي بي أم 
(/181).» مجحلة مخبر السياحة الإقليم والمؤسسات للدراسات والبحوث الأكاديمية» العدد 6, 9 
ديسمبر 2016» ص ص 54-41. 

بشار يزيد الوليدء الإدارة الحديثة للموارد البشرية» الطبعة الأولى» دار الراية للنشر والتوزيع, 
الأردن» 20009. 

بلال خحلف السكارنه» التدريب الإداري» الطبعة الأولل» دار وائل للنشر والتوزيع» عمانء» الأردن, 
09. 

بلال حلف السكارنه» التطوير التنظيمي والإداري» الطبعة الثانية» دار المسيرة للنشر والتوزيع, 
غعمان» الأرون» 2013 : 

بلقاسم حواديء التعلم التنظيمي وعلاقته بتمكين العاملين: دراسة ميدانية على عينة من عمال 
مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية الأغواط» رسالة ماحستير » جامعة محمد خيضر بسكرة, 
14)). 

بن عنتر عبد الرحمانء إدارة الموارد البشرية: المفاهيم والأسسء الأبعاد» الإستراتيجية» دار اليازوري» 
الأردن» 2010. 

توفيق أحمد مرعي» تكنولوجيا التعليم بين النظرية والتطبيق» الطبعة الخامسة» دار المسيرة للنشر 
والتوزيع» عمان» الأردن» 2007. 

ثابتي الحبيب» بن عبو الحيلالي» تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية: دعائم النجاح الأساسية 
لمؤسسات الألفية الثالثة» الطبعة الأولى» مؤسسة الثقافة الجامعية» الإسكندرية» مصرء 2009. 
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حاد الرب عبد السميع حسانين» خصائص المنظمة المتعلمة وأثرها في تنمية قدرات التفكير 
الإبتكاري: دراسة تطبيقية على بعض المنظمات الخدمية والصناعية التابعة لقطاع الأعمال العام 
بمحافظة الدقهلية» المنظمة العربية للتنمية الإدارية» القاهرة» مصرء 2)0011. 

جميلة شريف محمد خالد» أثر استخدام بيئة تعلم افتراضية في تعليم العلوم على تحصيل طلبة 
الصف السادس الأساسي في مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظة نابلس» رسالة ماجستير 
جامعة النجاح الوطنية» نابلس» فلسطين» 2)0008. 

حنيفر حوي ماثيوز وآحرون» ترجمة علا أحمد إصلاحء تنمية الموارد البشرية» الطبعة الأولى» مجموعة 
النيل العربية» مصرء 2)0008. 

جودت عزت عطويء الإدارة التعليمية والإشراف التربوي: أصوطا وتطبيقاتماء الطبعة الأولى» دار 
الثقافة للنشر والتوزيع» الأردنء» 2004. 

جيرالد حرينبرج» روبرت بارون» ترجمة رفاعي محمد رفاعي» إجماعيل علي بسيوني» إدارة السلوك في 
المنظمات»؛ دار المريخ للنشرء الرياضء المملكة العربية السعودية» 2)0)004. 

حجاج بن صالح بن حجاج المرعي» إدارة الأفراد» الطبعة الأولى» الأكاديميون للنشر والتوزيع» 
عمانء الأردن؛ 201)0. 

حسن إبراهيم بلوطء إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي» الطبعة الأولى» دار النهضة العربية, 
لبنان» 2)00002. 

حسن أحمد الطعاني» التدريب الإداري المعاصر» الطبعة الأولى» دار المسيرة للنشر و التوزيع» عمان» 
الأردن» 22007 

حسني عوض»ء تصور مقترح لتطوير استخدام جامعة القدس المفتوحة للتدريب الإلكتروي ف تنمية 
الموارد البشرية في المجتمع السعوديء المحلة العربية الدولية للمعلوماتية» المحلد 01, العدد 01, 
02 ص ص 2-57/. 
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حسني عوضء» شادية مخلوف» مستوى جودة التدريب الإلكتروني في ضوء معايير ومؤشرات 
التدريب الإلكتروئى في جامعة القدس المفتوحة من وحهة نظر المتدربين» ابحلة العربية الدولية 
للمعلوماتية» المجلد 2, العدد 3. جانفي 2013, ص ص 50-45. 

حسين وليد حسين وآخرون» تفعيل عمليات التعلم التنظيمي بالاستناد إلى أبعاد إدارة المعرفة» محلة 
جامعة بابل (العلوم الصرفة والتطبيقية)» ا مجلد 24, العدد 06 22016 ص ص 1683- 
3 . 

حمد بن قبلان آل فطيحء علاقة تطبيقات القيادة التحويلية بالتعلم التنظيمي في الأجهزة الأمنية: 
دراسة مقارنة على المديرية العامة للأمن العام والمديرية العامة للجوازات بالرياض» أطروحة دكتوراه 
جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية» الرياض» 2013. 

حمد بن محيا المطيري» متطلبات التدريب الإلكتروني ومعوقاته بمراكز التدريب التربوي بمدينة الرياض 
من وحجهة نظر المدربين» رسالة ماحستير» المملكة العربية السعودية» 2012. 

حمدي أحمد عبد العزيز» التعلم الإلكترون "الفلسفة» المبادئع الأدوات» التطبيقات"» الطبعة 
الأولى» دار الفكر» عمانء الأردن؛» 2008. 

حميد عبد النبي الطائي» مدحل إلى إدارة الفنادق» الطبعة الأولى» مؤسسة الوراق للدنشر و التوزيع» 
عمان؛ الأردن؛» 2006. 

حنان سليمان الزنبقي» التدريب الإلكتروني» الطبعة الأولى» دار المسيرة للنشر والتوزيع» عمان» 
الأردن» 2011. 

حيدر محمد العمري» إستراتيجيات التغيير في إدارة الموارد البشرية بعد العولمة» الطبعة الأولى» عالم 
الكتب الحديثء الأردن» 2011. 

خالد عبد الرحيم مطر الهيتي» إدارة الموارد البشرية: مدخل إستراتيجي» الطبعة الثانية» دار وائل 
للنشرء عمانء الأردن» 2005. 

حالد عبد الله إبراهيم العيساوي» التدريب وأثره في اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة» مجلة القادسية 
للعلوم الإدارية والاقتصادية, المحلد /17» العدد 01 22015 صن مجن 409-13. 
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خحضير كاظم حمود» روان منير الشيخ, إدارة الجودة في المنظمات المتميزة» الطبعة الأولى» دار صفاء 
للنشر والتوزيع؛ الأردن» 20100 ص 205 

حضير كاظم حمود» منظمة المعرفة» الطبعة الأولى» دار صفاء للنشر و التوزيع» عمانء الأردن, 
40. 

حضير كاظم حمود» ياسين كاسب الخرشة» إدارة الموارد البشرية» الطبعة الأولى» دار المسيرة للنشر 
والتوزيع» عمان» الأردنء» 2007. 

دلال ملحس استيتية» عمر موسى سرحان» تكنولوجيا التعليم والتعليم الإلكتروني» الطبعة الأولى؛ 
دار وائل للنشر والتوزيع» عمانء الأردن» 2008. 

دوسيا فيراء ماري كروسان» ترجمة عجلان بن محمد الشهرىء القيادة الاستراتيجية والتعلم 
التنظيمي» دورية الإدارة العامة» امجلد 45؛ العدد 02, ماي 2005, ص ص 3906-357. 
ديمة محمد وصوصء المعتصم بالله سليمان الحوارنة» الإشراف التربوي ماهيته-تطوره أنواعه-أساليبه» 
دار الخليج؛ الأردن» 2)014. 

راغب أحمد راغبء الإدارة الصناعية» الطبعة الأولى» دار البداية» عمان» الأردن» 2010. 

راوية حسن وآخحرونء إدارة الموارد البشرية» المكتب الجامعي الحديث؛» الإسكندرية» مصرء 20007. 
رائد إ"ماعيل عبابنة» ياسر مناع العدوان» العوامل المؤئرة في ممارسة التعلم التنظيمي ف البلديات 
الأردنية» دورية الإدارة العامة» المحلد 48» العدد 03), جويلية 22008 ص ص 475-435. 
رائد محمد عبد ربه» مبادئ نظم المعلومات الإدارية» الطبعة الأولى» الجنادرية للنشر والتوزيع» عمان» 
الأردن» 2014. 

ربحي مصطفى عليان» البيئة الإلكترونية, الطبعة الثانية» دار صفاء للنشر والتوزيع» عمان» 2015. 
رداح الخطيب» أحمد الخطيب» التدريب الفعال» الطبعة الأولى» عالم الكتب الحديث» إربد 
الأردن» 22006 

ردينة عثمان يوسفء محمود جاسم الصميدعي» تكنولوحيا التسويق» دار المناهج للنشر والتوزيع» 
عمان؛ الأردن؛ 201)0. 
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رضا صاحب أبو حمد آل علي» سنان كاظم الموسوي» وظائف المنظمات المعاصرة: نظرة بانورامية 
عامة» الطبعة الأولى» مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع» الأردن, 20009. 

رضا نعيجة» التعلم التنظيمي ف المؤسسة الحزائرية: دراسة ميدانية بمؤسسة سونطراك فرع التنقيب 
246 1 ب) () أدرار» أطروحة دكتوراه» جامعة الحاج لخضرء باتنة» 2)012-2011. 

رعد حسن الصرن» نظريات الإدارة والأعمال: دراسة ل-4)001 نظرية في الإدارة وممارساتما 
ووظائفهاء دار الرضا للنشرء سورياء 2)0004. 

رفعت عبد الحليم الفاعوري» إدارة الإبداع التنظيمي» المنظمة العربية للتنمية الإدارية» القاهرة, 
مصرء 2005. 

رفعت عبد الحليم الفاعوري» ابحلة العربية للإدارة» المجلد 29, العدد 02 ديسمبر 2009. 
(إفتتاحية العدد). 

روابحية مريم» مساهمة التجديد التكنولوحي في تسهيل عملية التعلم التنظيمي في المؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة في الجزائر» محلة التسيير والاقتصادء المجلد 02), العدد 02 20014 ص ص 110- 
10 . 

ريهام محمد أحمد محمد الغول» فعالية برنامج تدريبي إلكترون قائم على التعلم التشاركي في تنمية 
مهارات استخدام بعض خدمات الجيل الثاني للويب لدى معاون أعضاء هيئة التدريس» مجحلة كلية 
التربية» العدد 2,78 الحزء الأول» جانفي 2012, ص ص 329-289. 

سارة إبراهيم العريني» مدى تطبيق التدريب عن بعد على تأهيل معلمات المرحلة بالثانوية بمدينة 
الرياض» محلة كلية التربية ببنهاء العدد 97, جانفي 2014 ص ص 2601-213. 

سالمة صالح العباني» التدريب عن بعد باستخدام تكنولوحيا الوسائط المتعددة كمدخل لتطوير 
برامج تدريب معلمي مرحلة التعليم الأساسي أثناء الخدمة» التربية» العدد 47. فبراير 22014 ص 
ص295- 336. 

سعاد نائف برنوطيء» إدارة الموارد البشرية (إدارة الأفراد)» الطبعة الثالثة» دار وائل للنشرء عمانء 
الأردنء 2007. 
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سعد الدين خليل عبد الله» إدارة مراكز التدريب» الطبعة الأولى» مجموعة النيل العربية» مصرء 
07. 

سعود بن عبد الحبار بن هويدي ا حارتي) الجامعات السعودية كمنظمات متعلمة: تصور مقترح: 
دراسة تطبيقية على جامعة ام القرى» أطروحة دكتوراه» جامعة ام القرى, المملكة العربية السعودية, 
3. 

سعود بن محمد النمر وآخرونء الإدارة العامة: الأسس والوظائف والإتحاهات الحديثة» الطبعة 
السابعة» مكتبة الشقري» الرياض» 1 201. 

السعيد السعيد محمد عبد الرزاق» احتلاف أنغماط التفاعل في بيئات التدريب الافتراضي باستخدام 
الشبكات الاجتماعية وأثره على اكتساب الحوانب المعرفية و الأدائية لبعض مهارات التحضير 
الإلكتروني للتدريس لدى معلمي الحاسب الآلي بمدارس التعليم العام» تكنولوجيا التعليم» المحلد 
1, العدد 02), أفريل 2)011. ص ص 211- 261. 

السعيد مبروك إبراهيم المكتبات الإلكترونية رؤية للمكتبات في الألفية الثالثة» الطبعة الثانية: 
اجموعة العربية للتدريب والنشر» القاهرة» مصرء 2)0012. 

سوزان صالح دروزة» زياد يوسف المعشرء دبما شكري القواسمي» ابحلة الأردنية في إدارة الأعمال, 
انمجلد 10» العدد 04 2014, ص ص 6/4-645. 

سوسن زهير المهتدي» تكنولوجيا الحكومة الإلكترونية» الطبعة الأولى» دار أسامة للنشر والتوزيع, 
عمانء الأردن؛» 2011. 

السيد أحمد عبد الغفار» الإدارة المدرسية الحديثة الفاعلة» الطبعة الأولى» دار النشر للجامعات» 
القاهرة» مصرء 20013. 

سيد سالم عرفة» الجديد في إدارة المشاريع» الطبعة الأولى» دار الراية للنشر والتوزيع» الأردن» 
1. 

سيد محمد جاد الرب» إدارة الجامعات ومؤسسات التعليم العالي: استراتيجيات التطوير ومناهج 


الحسين» عدون ذار التشرع ضرع (2)001)0, 
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سيف خالد عبد العزيز زكرياء محمد عبد الرزاق محمد» تصميم حقيبة تدريب إلكترونية وأثرها في 
تطوير رأس المال الفكري انموذج مقترح بالتطبيق على مكتب التعليم المستمر في كلية الإدارة و 
الاقتصاد/ جامعة الموصلء» المؤتمر الدولي السنوي الثاني عشر للأعمال» رأس المال البشري في 
إقتصاد المعرفة» جامعة الزيتونة الأردنية» الأردن, أفريل» 2013. ص 1015. 

شاهر عبيد» سائد ربايعة» إدارة المعرفة وعلاقتها بالمنظمة المتعلمة في الجامعة العربية الأمريكية- 
فلسطين من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية» ورقة مقدمة في المؤتمر العلمي الأول لكلية العلوم 
المالية والمصرفية: منظمات الأعمال الفرص والتحديات والتطلعات» عمان, الأردن» 29-27 
أفريل 2015. 

شاويش مصطفى بحيب» إدارة الموارد البشرية: إدارة الأفراد» دار الشروق للنشر والتوزيع» عمانء 
الأردن» 2005. 

شنشونه محمدء أهمية التعلم التنظيمي في بحاح المؤسسات الاقتصادية؛ محلة العلوم الإنسانية» العدد 
3 بسكرة» جانفي 22014 ص ص 121-107. 

شوقي حساني محمود» تقنيات وتكنولوجيا التعليم (معايير توظيف المستحدثات التكنولوحية وتطوير 
المناهج), الطبعة الثانية» ا مجموعة العربية للتدريب والنشرء القاهرة» مصرء 2)(14. 

شوقي ناجي جواد» مزهر شعبان العاني» العملية الإدارية وتكنولوجيا المعلومات» الطبعة الأولى» 
إثراء للنشر والتوزيع» عمانء الأردن» 2008. 

صالح مهدي محسن العامري» طاهر محسن منصور الغالبي» الإدارة والأعمال» الطبعة الثانية» دار 
وائل للنشر والتوزيع» الأردن» 2008. 

الصديق منصور بوسنينة» سليمان الفارسيء الموارد البشرية: أهميتهاء تنظيمهاء مسؤوليتهاء مهامهاء 
الطبعة الأولى» منشورات أكاديمية الدراسات العلياء طرابلس» 2003. 

صلاح الدين عواد كريم الكبيسي» عبد الستار ابراهيم دهامء التعلم المنظمي وأثره في بجاح 
المنظمات: دراسة ميدانية في شركات وزارة الأعمار والإسكان في العراق» محلة العلوم الإقتصادية و 
الإدارية, المجلد 13» العدد 45؛ 2007 ص ص 160-135. 
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طارق حسن محمد الأمين» التعلم التنظيمي وتقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعي المؤسسات 
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والنشر» القاهرة» مصرء 2)0012. 

مزهر شعبان العاني» نظم المعلومات الإدارية» (منظور تكنولوجي)» الطبعة الأولى» دار وائل للنشرء 
عمان؛ الأردن» 2009. 

مصطفى يوسف كائتي» التعليم الإلكتروني والإقتصاد المعرقي» دار ومؤسسة رسلان» سورياء 
9 ص ص 24-21. 
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مطاع بركات» الواقع الإفتراضي: فرصه ومخاطره وتطوره (دراسة نظرية)» محلة جامعة دمشق, ابحلد 
2, العدد 02 2006, ص ص 432-407. 

معروف دويكات» معاذ الأسمرء التدريب الإلكتروى ف المؤسسات الالية والمصرفية العاملة في 
فلسطين, مؤتمر اقتصاديات المعرفة» جامعة النجاح الوطنية» أفريل /2)0)00(7. 

معين أمين السيدء إدارة الموارد البشرية في ظل المتغيرات الاقتصادية العالمية الحالية: مع دراسة 
حالات تطبيقية لبعض البلدان العربية» الطبعة الأولى» بدون دار النشر» بدون مكان النشرء 
(2010. 

المنظمة العربية للتنمية الإدارية» الإتحاهات المعاصرة في التدريب والإستشارات الإدارية» القاهرة: 
مصرء 20006. 

مهدي بن قبلان آل فطيح, التقنيات الإلكترونية للمعلومات ودورها في التعلم التنظيمي بالمديرية 
العامة للأمن العام بالرياض» رسالة ماجستير» جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية» الرياض» 
5. 

مؤيد سعيد السالم» عبد الرسول الحياني» مستويات التعلم التنظيمي وعلاقته بأداء المنظمة: دراسة 
حالة في مستشفى أردنئء البمجلة العربية للإدارة» امجلد 27, العدد 1(), جوان» 2)0007.» ص ص 
52-25. 

نحم العزاوي» حودة التدريب الإداري ومتطلبات المواصفة الدولية الأيزو 10015» دار اليازوري» 
الأردن» 2009. 

نحم عبد الله العزاوي» عباس حسين جواد» الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية» دار 
اليازوري» الأردن» (201)0. 

نحم عبود بحمء إدارة المعرفة: المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات» الطبعة الأولى» دار الوراق للنشر 
والتوزيع» عمان» الأردنء 2005. 

نسرين محمود عبد الرحمن» التعلم التنظيمي كمدخخحل لتحقيق المزايا التنافسية للموارد البشرية في 
المنظمة: دراسة تطبيقية على شركات الإتصال المصرية» المؤتمر الرابع عشرء الأزمة المالية الإقتصادية 
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العالمية وآثارها على قطاعات الاقتصاد القومي» جامعة عين خمسء القاهرة» مصرء 13-12 
دسعير 20009 

نصار محمد الحلالمة» التجارة الإلكترونية في القانون» الطبعة الأولى» دار الثقافة للنشر والتوزيع» 
عمانء الأردن؛ 2012. 

نظمي شحادة وآخرون» إدارة الموارد البشرية» دار صفاء للنشر والتوزيع» الطبعة الأولى» عمان, 
الأردن» 2000. 

نعمات عبد الناصر أحمد» التخطيط باستخدام الواقع الافتراضي كوسيط اتصالي للتعليم المفتوح 
والتعليم من بعد في جامعة أسيوط دراسة ميدانية» محلة كلية التربية بأسوان» العدد 21. 

نعمة عباس الخفاحي» صلاح الدين الهيتي» تحليل أسس الإدارة العامة: منظور معاصرء دار 
اليازوري للنشر والتوزيع» عمان, الأردنء 2009. 

نورة بنت محمد بن إبراهيم المشعل» تصور مقترح لتطبيق التعلم التنظيمي في المدارس الثانوية 
الحكومية للبنات في المملكة العربية السعودية» أطروحة دكتوراه» جامعة الإمام محمد بن سعود 
الإسلامية» المملكة العربية السعودية » 2)0013. 

هاشم حمدي رضاء الإصلاح الإداري» الطبعة الأولى» دار الراية للنشر والتوزيع» الأردنء» 2011. 

الماشم حمدي, التدريب الإداري: المفاهيم والأساليبء, الطبعة الأولى» دار الراية للنشرء الأردن» 
053. 

هاني محمد السيد رمضانء الإحتياحات التدريبية لمعلمي العلوم لإستخدام الوسائط المتعددة وأثرها 
على تنمية الأداء المهاري لتلاميذ التعليم الإبتدائي» رسالة ماجحستير» جامعة المنصورة» مصرء 
(0. 

هدى بنت صالح أبو حيمدء الحودة الشاملة في إدارة المعلومات» معهد الإدارة العامة» المملكة 
العربية السعودية» 2)00006. 

هيثم حمود الشبلي» مروان محمد التبسور 6 إدارة المتشاتت المعاصرة» دار صفاء للطباعة والنشرء 
الأردن» 2009. 
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- و. طون بيتسء التكنولوجيا والتعلم الإلكتروني والتعليم عن بعد الطبعة الأولى» مكتبة العبيكان, 
المملكة العربية السعودية» 2)000(07. 


- يحجى ركريا 000 حليفة» تعظيم العائد من الاستثمار في التدريب» دار نشر يسطرون» مصر» 
7. 


- يوسف حجيم الطائى, مؤيد عبد الحسين الفضل» إدارة الموارد البكيررة : مدخحل إستراتيجى 
متكامل» الطبعة الأولى» دار الوراق للدشر والتوزيع) عمال» الأردن» 6 . 
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01 561097 ع1 ,5313997320 لتلتقطاط ,131ط01101350]آ1 ,5320201 كحوطمم - 
10111131 ,ع511626 0152217221101121) 02 ع12111162 162101125[ 01531172010131 
-556 28 ,2013 ,8 810 ,3 01ل7آ ,طعتوعوع]آ ع1 11أمعاء5 ل0ع11ممذ ع عاموح8 01 
201 

1017101131 عط ]1 :177:01 غ2 101كقاع6 01 /لع1010ء:0597 112 ,لتقطمكنآ مقلم - 
روبلشرذنا ,5وع01 259201089 ,11100ل0ء 28 ,10 115 111 

0152117211031 230111 12017 10 لع2©6 23202011565 غأهقط1ا ,توجعكا هتكلم - 
]1 101 11015عع101 1117 ,0153117261011 1285متتدع1 عطا عكى ع 07تمتدع1 
07-2 22 ,2005 1911 ,80131 ,10112210آ 

5 »© 1116121176 ,1111513111 115122ا ,6162213 51237002 لعلتطم - 
5011 - 013عع20 ,للع0010قطءء 1' 51310310 711 م111 لجمعع5 داع مقطا 
١701176, 2015, 22 8591-7‏ , 5وع©50162 7101931ت2طء ا 

عل 5قلك د5عناآ : ع0115ع211اء داع 10112026101 ,تأعاو1اع0] د5عنانع3ل ,/قع11050 منلو1[م - 
.09 ,8612510116 ,010 12.01 ,ع16115511 13 

:5 '2[11ع1 7110131 125م10ع9ع12آ ,له أء أع1215) .8 مولام - 
.009 ,رذنلا ,156911 ,مع 1د5ع10آ1 عالاعه811 01 2026025نا10] 

1701 ,ألعدطمه1ع7ع0 ع ع012116 15212125 11013177 01 0001 قاط ,عمااظ مام - 
.09 ,1251320 ,1152118اناظ عأوع 451 ,3 


206 


ع5 11211115 11101151 21101113116 8 38/132351 ,له أء ككلدذ اأعقطء8/1 مداى 
.010 ,ردنا ,01122602ظآ هو[اء اك ,مماتلء 5 تن رق كنت ه| 

5 01521117210131 112 061221101 312125 116 ,31 أكء 011) .ل 50مه110م 
ع6 11312115 01 101111231 11110061 ,566101 1112 لاحتموم5 عطا 1 وعووع10م 
2015,22315-1 ,4 مهلخ ,39 701 ,امعمامماعمعء12 

علا عكى تعآكمطة0 عع0ع20171اآ ,واللتتتهن) .ل معذاعمة1 ,011 .ل 050ه110ىم 
1225120611 عع11210171»08 ,171261125 50212151 12 و5و5ع1060م 178لمتوع1 
60-8 2 2 ,2016 ,1 ولخ ,14 1١701‏ ,عمع0ع2:3 عك ماع نتوعوء:]1 

011 701101 7116121 11305126128 :لخ ]1خ نالذخ لصقاظ ,و8215 عل 1712م 
55 0ع21ل] ,لةالتماعة/طة عتحكوضع 21] تله *1 ,ووءع5062 70110 لوء1 ارا 
.2009 

0 7اع172010اعع1 19125مممث ,امعجحزامم1ء7ع06 عكى 112102125 500117 1111631م 
1.4321 عع13م7:011 ععصمقططء 10 7ع10مصطععا 10033::5 معاونلا :ع طمتمتتوء| 
01 ,ردلا ,5 7011110 ,ع210-110]آ1 

ل015321731013) 01 1[1]3055اعةظآ1 35 و15ع20ع[آ ,تآكمسسث حصك]تتكوط الم 
ملطذ15عل30ع.آ] 01 [001طع5 ,لإاأاوقء017نا أمعوع]آ ,515ع] 10010101 ,128طتتوء.] 
.00 ,510110165 

0 52168165 على 11112161975 2502212561011 ع85 11017160 كلادعمعظ8 نع01م 
,بدنلا ,لاع1ط15ع11 ,710021) 131 ,وع115مع211© 110ا1تلع172 عى 511211 

ع 0012221165) ,00251112615) ,1612[معقط أعقطء1/1 ,ممامدا .831 هوع001م 
رآ 20معع56 01 19515[دمذث 0102113076 ثم :710215 506131 لمناككما 
1 7( ,2009 ,36 170111126 بطع و15 02511111) 11 وعع م0775 مر 

-50111 ,01102ء من 22652161 01 1315]اطء5د5ظ ,110طنانا .ل تتكع101م 
2 ,رذنلا ,ع طامتتوع| عع دع مع ن)- مترعاوء 117 

,1ع ]1 ع2828ع2) بممعتلء 33 1113 ,01111102 كلع1]آ ,1و1للاء1]0 ماععمم 
بكددلا 

6 غ5 130]0065م ه2507 :2.0 كللتطكوع|-ظ1 ,لمعء5ه0؟1 4164 
09 2011 نتكع11 ,داومو 013/1) 6 الخ ,ذااتاوع] ع'اع1لاعة 10 دعاع010طتطاعع] 
0ه ,11221015طناظ ناخد ,آ01ع1]) 7216102 1مدع01) ,011112نان) .هآ امم 
.20058 

10 5ع 15125ع0طط :12-1770111 ,لم510 01هتلصدط) ,4101300021 
09 بتطاء7آ بع[ ريعاموظ اعععر1 ,ممعتله 1 ,2010م 111101111211011 


07ؤ2 


عالطالا 11210128 12 5ع11معط1! عطلتمتوعا 01 غ101 ,لحمصطث 1120م 
10 طاعتوعوع] ع ارمع لدعم 01 10111221 12112210131 ,11310215 عطا 106متة1 1 
-181 22 ,2012 اعطرطء:5107 ,11 ولخ ,2 ١701‏ ,و5ع250ع501 501901 عكى 811511255 
.159 

01010) .,311197م2© 0125كدع1 [217200223دع01) ,عطناعلا .ع 1111م 
.9 ,021010 رووع2 1211715197 

1155 .حلأ. /ا ,11211251161 165011166 1112311لط ,له أء 111322لكا عا مادم 
0 ,120123 

7أع501 ع08ع1]2011 :لصمكوع1 0) كاهمط متتوعنا ,31 أء امعماءوعظ8 مومعو 
.9 ,1319 ,1[أع25م3 0ع2ة]'! ,21121118 عك 0116221101ء 

ع 7ا25© 101 1011©5قطعء 1 كلع501 3221285ع1- 151212285 ,15ع0تة) 8316313 
,1255م (11 1 كخم ,312125 0ع011مم1ا1089-5مطلاععا 01 ل1ع51مة عكلاعه1]ء 
.2 بكددلا 

ععم 117 ,]121285610261 235ع]5ل59 ص1[طناظ ,رع(0[ 1111131 8351112 
6 وقطاء0] 7ه[ ,11111210191 

,0 2110123662 : 5013112 6010 ع0 عتتتوعا|طة 1 ,811320117 لتدصععء5آ 
.2004 ,13'[! ,23115 ,1215015آ 6011025 ,0615102 

:0128كدع1 015211536105221 101 3217© 1125اعمقطمط ,عكلته1ان) ععدلطة ماع 
,6515 31آ1006101آ ,12661102615م 50001 0111223197 101 حطع 5925 612[1أع10ع0م 
©1116[ ,82111211813112 01 219715167ل] عط 1 ,مم1أدعتلظ 01 1[م0ماعد 

م10 :50111110525 ع طتمتوع1 :5 511110 عتقتمتوعاء عطلا 01 أوع8 ,مملصوءظ8 8111 
8 ,ردنا ,اع ]2111 ,7»315؟ 115 11151 2283711675طء عطا امآ 5م0111 
58 :12102001 ]2023228610611 11 ,1311 .نمآ محااظ ,مع10مىامط لالد 
ب54آآ ,وتعطكمتاطتام ممستته]1[ مدعءه]8 ,وممقكتلء 24 ,عدمل اموز لاع تنام 
2007 

6110 0 ,261101 125011166 1111131 ,كل5311302353 أع5815136 
.5 بتلطاء0] ع8 رالمط عم ممعم[ 


11 5ع16ع103ممذمث لطاعتوعوع] عد ع5ئل]ا (إع010صطءء ]1 ,) ع1مع721ا ,موتكرظ 
101 رلمتاتله "1 بامعددمماءنع<1 [2ممزتووع امعط على ممنخوء نال ا تمتاستمطه©) 

,لكل دنا ,لإعطو1ع11 ,010021 
بذلا ,عطتطلة] عتكتاععلكآء 101 5ع1عع51531 /, 5عع11ا0وع] 1[جوع.]آ عى 8115121255 
:13 م ,2006 


(2016.501-_--00177210205/30609500 صلل الحطاح». كآط. 715755 نمخط) 


208 


بالتط 223577 81 ,اماتلء 1 [آلكثا 1355ء 101 561015 811512255 ,128منات) 8 ) 
7 واآطاء0] باع اا 

75 ,511 وحمكء +10 165لنذاد 5وعصلوتاط مذ علصوط ممتادعن0© ,مامت .8 .0 
.5 وتلطاء0آ تعلخ ,1111 -135جاع1 1 262 1 ,ماتلء 


12017105 :16310122 101151 ع1203266ماطء2 ,31 أء عالء1اء001) 01ةن) 
0004 ,رذنلا ,1156111 ,عم1اع012 12 الاعماعع 112112 


:01105 71161231 112 0116261012 "اقغطع 1ط ,لو128512ا مول ,اعكلمة/آا د5عاتقطن) 
,1151111 510115) 7061210طط ,ع111 566020 12 ع12متوع1[ عى عمتطعوء 1 
.09 ,1125010102 21660ل1 


,125111 125011166 111112211 ,112010زل0اط مكلتالا ,اعأتقط .ل.ط عمتمستفطت) 
4 ,52113لاث بلتووتوء2 ,ممعتله 33 


066 تالاعأوه 501015-11 ,ممنكتله “5 بالعطاعءمهصطة]1 ,كصسة 1711 عاعسطت 
.09 بردلا ,10128ده1 


5 <<< 110157 :01521112211011 12011111125 116 ,100 ) 1ع/1717 لطتتاطن) 
,و2125 '21176151]7لآ 0:<1010) ,12101031101 عاعع5 عى ععى0ه12011 2601111 
011لا بكار 

5 5©5]105) ,420116255132 طاء11536ا6 عممك ,عىعغ1لذى عطعسداظ علنه1ان 
جآعء80 ع<7آ ,ممكتلة 1276 بأعلمةأقصصة :1 عل نتاعله7؟ : معمتمستاط دعء تامووع]1 
.8 و,ؤ1124ع18111 

0 ,01102 200 ,0012001 :ع طتامتتوع1 0ع20ع61 ع1 ,لتعطمعطك 1117نت 
11250012 0ع016ل] ,ع2 1ع ]1 

0011) تله 1 1162 علق ع طتمتوع.[ كعلل عط 1 ,لتعطمعطك 1117نت 
2011 

2 :]123223861261 12011052 ذه غ001طلمقط ,عاممدداه0ظ 1717١‏ عل10ن 
,011لا 117[ ,5111151 ,1025اعع011 عم »ه011 ]1 

17150 ,102125610 165011562 11111221 ,117م01) 143101 122م115ن) 
6 ,01165م11قط ,عناماد 8001 عرعكا ,مماتلء 

أ 1260123 0151631 01 '9ع2010ك؟59م عط ]1 ,تععلكلد8 .8 10م متخ ,رىلراءماء زامة ج12 
,011ل تكع ال رووعع2 225910108597] لل 1 تمر 

-15055© ع5 1115011631 :21ع22ء1232285 12011605 ,عع13ل1175 .© بإطمور][ 


210111 12017716052 01111160لآ] 11613165[ ,دعمطعطا 0219 1امك015 
7 ولشلركدنا ,561125 


209 


:1631215-© 01001366) ,710011311 2ة1لقةنآ ,المطاع ص8 103710 - 
.2003 ,مآ ,)1515© ,ممتتله '*1 ,ماأألعمعط ووعماقتاط 
بلاماتلهء 1 ,علتتاع مس19 :50010165 ددعم لكا 00051 ,110:0 1031101[ 
.6 ,0201012.آ ,60112210231 5أااهء.آ 
لله 1 25111 12501156 لقلقتتط 01 165م1عصطلظ ,0055 1231101 
,1994 ,02001 آ ,31018ع1 012501 1 


110117101131 :122112856126111 11101716015 ,70111131) .0.1) ,لاع31016 .[ 123510 - 
1161320 ,151125أطناظ 1ع:701) ,6611175م615م 506131 عكى 0153172010231 
2011 

0 ]11211256111611 1650111665 111112211 ,8126116161 .نآ عاعةل ,113595 .حا 103710 - 
.009 بلإكع ولع ل 31557 ,تل1/11آ ,لكتأد نط1 21197 1مدمط عطا 
5 عع 10651512125 :22102001 6211615 متاملع ع1 ,لاعاعآ 103710 
.06 ,000012آ رععة2 نوع 0] ,ممنكتله "3 ,ومتاممع 101 عمتمتم 
بلاماتلء 1 ,عقتطتهنا عستعلاتاعل ع؟ى عمتمعنزوء10 ,05«ممستستك 0010[ 
.03 ,02002آ باألعطتامه1علع0 عك 1اع5002ل1عم 01 مقطا لعتع تقطن 
ع 10501211197 عطا 101 :10211256126111 16501116 لالط ,له0داء1لآ1 متطمعر] 
.7 بابلل 5[] ,1 1وه115 ,مناه 1 ,وع 1201153 1ك تنام 
تله ”2 ,عمتصصقام ععتناموع1 لمتقطتنا1] ,ولاوتقطعة أ قط8 تمصسدك]ا علدمزدر 
.6 وتلطاء2]آ] تعلخ ,عام0ظ [اعععر1آ 

ع5 110161261123101 أع5 10 110177 :5ع1ع5]1216 1-16211115 ,510111502 1202 - 
03 ,لإع5ل1عل 3121 ,5005 عى 171/1129 ططول ,علطن أكتط اع 1 تكرع تحتاعل 

,5]أتا5ع1 2560 061101122166 11212125 112-م8001 ,1010 .ل 12002214 - 
بشلرذ نلآا ,الاعلطاعع 2 طمهة1ا 00د عالط ع ماطتة1 1" 
كأ لتاوع1 62560 0611011221 113121125 ع115- ه8010 ,1010 .ل 10022104 
.2005 ,دنا ,الاعطومعع 11222 162601ال8 ع طتمتلة1 1 

,للد ]لأا ,50111561 ,1621118-© 12 117تاع5 ,أمماء/1ا .خآ توع80 - 

و5 0)) 1 621215,[-1 1ا1[ووع5100 بطعغعط) .1 201306 - 
45-4 22 ,2008 ,2 ولخ ,8 ١701‏ ,خذل/ا]] عطا 01 11©221005تتممتصطمن) 

506131 ع5 12322561131 لم :عع0012111© ©021اع816 ,31 أء 11630 1 1110010 - 
,لذلا ,5011251 ,011102ء 6 رع اكلاع 6م015 11117701125 

01 0022121121165) 01 013ع1006علاعصط رعكلتهة1ن) علاعاذ ,دعكلة00) عمكوا - 
21201) خظطانآ]] ,ا معماعع دمةل/8ة عع20171»0كاآ عى 121011126105 11 عن عم 
.6 ,ردنا ,لإعطوتعط ,عع معنع ]ع ] 


300 


0109 عا155 ,112 1010 ,ع2امتمعا-ء 01 كعاكو8 ,معودهمآ[ طاءعطد115ط] 
,لذنلا ,امعطم ه10ع7ع0 ع 11212115 101 117أع501. 11116310م 


ع5 10 11017 :2000[1قط 101105 11131 عط1: يله أء أععع100 طلاءط11172آ 
1أ83112 له 0225ل ,17110211215© 7110131 (3[0 “اعطاه عكى ع111 0ممع»56 
.0111 دنا ,5اعطة1 اطنط[ 


-13ا11 :5ع012ع0111) 001530173210231 عكى متطؤل1ع0معآ ,1312035 طاعمظط 
011لا 121717[ ,5111861 ,51110165 170111621 01 41319515 


© 120 ع11طآ 201م0ع56 ع8ل6وقعع1م1 :71701105 لمتككللا ,مدع 5101 .ل .عط 
,و2013 أكناع تلك ,4 510 ,46 701 ,آاعطعدء 1 111501597 عط 1 ,2135510010) 1115101597] 
547-09 مم[ 

01 261101112116 ,11125213[9311 51173531130 ,5220615 .5 صمقطاط 
,015 01531173110155 70111 50197125 101 5ع1عع5]1216 36 :1205 
2001 بشلردنا ,)ع12م10ع7ع0آ عى 11212128 101 1م501 لون علطم 
:5 101 ]12©2م10ع0697 ع 210125ع1آ[ ,للتمدذ-2ع5201 عمععتط 
دنا ,ع لقتطنن1اطناظ لاع7كاع812 ,عع60ع13م عك لاأعتتوعوع1 1010 دع 17اععمومء2] 
.2006 

1111م 11 ]103128612612 165011166 0312قتطلط ,31 أء لمفصصتع8 .841 موحط 
506 0 لع ,كط [طامنام ىك ,100©55©5م ,23120025 :عن11710ع5 
.0 ,ردنا ,11611226100م 


0 16311115 116 ,1قوجة()- لاخ .5 2120 ,اعططدهككة0) .381 نهآ 
0105 :0261101112106 015311726101121 01 ]112036 “تاعطا عى 251025ع110ل0 
10 ,5 01/آ ,0111231[ 011512655 عك 660201212 طأوعخ ,56109 ع235 2 35 01002 ل 
.2238-2 ,2013 ,1 

:5< 1 121072101 101 15اع1100 6212115[ ,5011031 79كة1آ 
©6011 031ققلط1 عىك 1ع51مةكا عع0»ع120171 01 10145 12125لموعدط 
,ول دنا ,لإعطول1ع11 ,01021) 1)51 ,ا معررعع 112112 

5 ©0165 7©5008) ,75311200) 761210126) ,لتمممتعلاعصمعظ8 اعع هآ 
013 ,ةع ,مك2 ,ك0 ئل6 مكمعاعرع .] ,لمنغتلت 4276 ,وعمتقسصتط 

00 طاعتوعدع]1 01 20001قط ,ا1[260 .ل اماع82 ,لكان تداك واتوكنكلة عاعصلعع] 
7100 1)51 ,10116260 اعطاع11طآ 11 126101عع121 لاع10مططاع» 1 1021107720117 
ولك ذلا ,لإعطومء1آ] 
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ع0 059231110116 أ 015221531101161 ع2615525ع1م6مخم ,1001911125 11217 
1070 06 017615113165لا عووع1 ,1ط طء 101 اطاعممعمم ماع06 
,ع1ال1م1اءع18 
:7200615 310125ع1 25901101 زه مأاعنتوعدع1 01 32020012 ,ل أء عمة7١‏ ععنا نر[ 
,111527 ,710621) 1])51 ,11621025مم3 عكى ,5ع01051ططعع) ,10015 0ع01732م 
0 بكددلا 

1 ,0255 ع5 ه165 اكه 1 :أطعدطام10ع7ع0ع5 113102125 ,كللةلك تالمةط ) 
7 وتلطاء2] تعلخ ,ىع [وم0ظ8 اعع2:] ,م1اتلء 

7 أوكء نمآ ,لماتله *1 ,العططاء 1021226 ع110ا50و12 لقلطتنط] ,مودء 8111115 .0 
,ولطاع(2آ تكاعل رووع1م ع20ع501 

001 08 لطأعتوعوع1 0ع45017306 ,111325 1015 ,لعطك عط0ه) 
5111561-١١ 85‏ ,001012111102110 عى 11623002ممة اء/1ا عن نعصتصامك 
,6020102آ رعتعءط1ع10ع1 متاععء5 

0 13265111 1501116 تلقنصتطط 01 5لأطع متبط ,تعاووع0آ تاتهن) 
4 ,3316) لاع2012111 ,10112602 لامذتوعء ,1011100 

]2116 :31011185ع1-ه 01 0001ل صقط خذخالخ عط]! ,اعضرهساواط .8/1 عع1مهء0) 
87 ,5140-0011 ,50111025 /اع010ططعع] عى ,2126102ع202ه1م112 ,مع اوعل0 
03 72011 

0568 ©1121 :16212125 17231101231قمدع01) ,كعطنلط .© عع 1مع) 
,1 80 ,2 1هلآ ,ع©2ع561 0153017202) ,5ع16196011آ عطا ع د5عووعءعم2 
2288-6 ,1991 تإاتوتتراء] 

بتلاء11 05 ع6128مع]آ :01532153110221 ع2115535ع01م3'[آ ,102015 0601210 
7 2 ,2006 ,160 117 ,ب725102) ع0 1130215 عناتكعك] 

11 ,01101ء م 77ك117[ع0 عن طم 1وع0 11312125 ,ع1التمع/ة .]ا ااعى) 
.7 بلشرذ نا ,أمعمطامه10ع77ع0 ع 11210128 101 كأع5001 

0 51]152]65165 ]113223561161 1325 015301720231) ,1[كث ,001509) 
,لذنلا ,لاعطواع11 ,71021) 1آنق] ,5ووعصاكباظ مترعله3/0ا 

111 165011106 1111111211 ,81010 .0) لالأعممعكا ,51617311 لا عع01) 
8177 ,5م50 عكى 171/1197 صطول ,ممنتلء 0 ,]012 10 ((عع5]121 1.10115] 
1 رولإاعولاءل 

1١110131 12115 16201017‏ ,1اء0111) عمملتطظ ,وعلتنا8 .) ع011201) 
,6517ل 1157 ,5005 عك 11/1129 نطول ,تله 20رمعع5 ,1 عصسناهمم١؟‏ 
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1177 ,411321 ,1231281022 165011166 111113311 ,3اكقطلطة]آ أعع1م1نان) 
.120 2 ,2007 ,[آطاء1]2 


:01105 7116131 11 0251122615) ,1011320 م5171 ,1ع معصمخوط تإنان) 
بآ 520معع5 12 6116م 0251110125 ع 611111205 197معل1 
3 عناو5] ,24 701 ,2009 ,01311611285 دع 112261025ممكط أععطاعنىعواعع ]] 


5 ]12511111 70102597طعع1 12 وععمة507 ,لطتكا ممكلممعة1] 
عذك 7010897قطعم 1 اه ععمع20211) 12112260231 2012 عطا 1ه 
20ة51]-تازعل ,تازعل اعامعن) 6105مء2027) 122610231عام] ,(2012 الث ] )]) 
012 ,عل1ع1ع10ع11 متااع8 عدانء /ا -1ء5 50111 بوع01 ]1 

ع1 ,512050125 32 012 أامعمةم10ع"0ع0 ععتا0امسط ,لإمابنحث 117اع121آ 
وردنا ,أطع10م10ع7ع0 عن 121121115 101 5061197 11116311م 


610111 1201771605 01 أاعومطا عط1 ,21 أء 27كمهكاذث لعطتدط] 
0 56109 256-) :16311225 015321721101321 ذه (115ل[) دع1ع010صطاعع) 
01 101111131 120132 ,(0)0[لا) لإدم د01 ) 0151111052[ لدءتتاعع81 راعملا 
,2014 ع2نال-11امخ ,(51) 4 ١701‏ ,دععمعك5 ع11آ لع1اممذضع لدمامعسملسصرطآ 

1019-8 2 رآ 


0 طاعتوعوع]1 01 112320001 ,لاعتالاً مدلا حتطن) م518 ,رعمولا 0ه 1502 تآ 
710031 1])51 ,5ل20ع11 عل 15510165 :212128عآ-8 12 5ع17معء00) عى 5ع060ع213 
2010 بلاعطورع1] 

0 012 25تطمتوعطا-ط 01 أاععال]ط عط عطتتتاكوع84 ,1عمتة1كا 101ع11] 
07 ,12117151]97ل1] تطتاع ]501125 11072 ,15و11 10010121 ,ع 01020 ع1 
2131 ع 51010165 : عع1ع12102امه ع1ممتاععاظ , 11مع810 طتاعوومط 
2 ,إوإللردنلا ,دوع21 ع1مدع50ع نم 

0 05 ع12111626 5ع20111) 21211268ع1[ 015321721101121) ,تاكلط راع لا -11واط 
0 111110765 عل ,0111121]126111) 00153117261021 ,523]151266101 
151 12601101116 211 01111115 12111311 12 210155101315 ماع ]ا 212018 
.09 11116 ,1112165012 01 2611715197لا رنكادعطا 012[1ء100 

1 001011161176 116 ,5115011 كم 131165) ,ع53121-025 اأاعطا نآ 
1 ,لكل ذلا ,150111605 ,511562123111197 5297020 511110125 

525 ,1221256102121 ]2011 75كلطتط1' ,1132039 2تطامن) ,تعممسلوط 2ند[] 
.00 ,10120101 ,112261025ط1ام] 
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ع 116101111225 ,4550131101 ]1062ع113028 5عه50111ع؟1 121011121101 - 
و05 مع ,10015 ,122]1000105165 ,5]مع026) :71216211015المتمطامعع1ع] 
0 بكذنا ,لإعطومعط ,01001 11 


01 011262510525 زعع15ع6 «لطكط12660ع1 عغعطا ع12مامءط ,عط) عل1ادكم]1 - 

© 11220177160186 عى 112211131 “1111025 عكى 1631:0128 015211726101121 

65 ]01 2171517ل] ,16515 100610131 ,اأكاع2»02 011512255 طتوع1]01 عطا 11 
.09 ,121032151--113112ل] 21 


016532173110131 *5ع100109:6© 111111011131115 ,31 أء 0111م د00 تطع110 1ء36[ - 
١701 3, 8 8, 2013, 2 2 2213-‏ ,15عااعا عع2ع501 المعدوعع 2مدل/ة ,عممه 511 
ار 

6 ع 11211115 112 الاعمتاده127 01 لتتاعكا ,5م [لاتطط .ل عاعول - 
تآ ,لممطعمنء11-ط8106101 ,ممئتله 254 15 11101017111 
2003 

ل :151015 6212128 21251116 10 110177 ,ع5]00 ت#لكع101[ ها ,5م 1التطط.ل عاعول - 
بدنلا ,1ل1لطآ-ككهاناء/ط ,1201621015 تاععا عجزد عط عمكاعة 0 10 عل1ناك 01261621 
20000 

لهع1اع01ع12' لم :163121285 01532173211013[1) ,لماع متتتقط 8120169 دعرتول - 
2 2 ,2000 ,11217151197 5م8050 ,5ادعط] 100101201 ,50109 عهدء عك تككع1لكاءع01 
,24 

111715107[)] ع عع0116-) 320125أؤ15ع120] برعهع2آ .خآ 99ل رووع8 .[ 5م310[ - 
15> ,1216م ع 0119م ع70لاعه111 101 12601145 :17261012مهع01) 
2 ,71151212 , 115118[ اناس 

13165111 عد 5ع]1م[1عمعظ و55ع5120ناظ ,له أء 81111017 .ل دعلصول - 
.8 ,بلق 115 ,متعادء/1آ-طأناه30 مامكصتمط]' بممغتلء"2 1 

5 ,(ع] 413601 2ة) 10015 عكى 5تاعا5لا5 0125تده1-1 ,102271 312011[ - 
.0 ,ردنا ,ع طلط0115طنام 

015211721101131 طاعهع15ء5 متطك0م6هاع؟آ1 عط1] ,له أء خهة11طاعع520 المتول - 
0 561097 12610131ع011) مث :110501121 11 ألع110ء10001777] 5211 عى 1211115 
١7/01 10, 5016, 2014, 28.‏ ,عمعمع501 50101 للملتواكك ,للة:1[] 

عطا 101 ماعط :51056128 2 02 501110585 26لمتدع1-1 ,8502711 ع2ول - 
2005 بذكدن]ا ,اع نه 0ع نترع لطن تاللدع1ممغختطاء 
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1 عكى ]225612612ة/طا عع20177160اآ بعلصوعط .5 أاعقطء8/11 ,11660117 توول 
,011لا #تكع[ئ رووع21 )1 ) ,121128 

ع0 عو5وع1م 5ع[ ,1015مططء د5ع0 «ممنوعع 12 ع0 061 عناآ ,21 أء ماتحتمظ مدعل 
.1990 ,32203) 36731[ 01115116نا” [ 

1215© 01531217260121 520615]3201525ل] ,له أ 5[[لللط كصصاعآط مدعل 
.09 011لا تنلاع لل ,عع 0111»0]آ1 

*627 ,و31 قاط 1655011065 065 110523116 ,أاععرء2 813216 منوعل 
,29115 ,1111لا ,6011012 

لع31اع1-طالدعط أعنالممء م1 701105 7110121 5128لا بلة أء مماعع ا 1ه11[ممء ل 
بلالوعط ,ع11آ 20معع5 12 5110145 1106م 1770 11011 كممووعطآ تطاعتوعوع] 
.232-240 22 ,2015 ,3 80 ,4 701 ,لاع 10مصطعع]1' ع 201108 

01532172031 01 ع116اع12م عكى 19م171050طظ ,له أء 0112877 171/١‏ لعل 
,2111015 ) ,11511125طناظ كتاعولء2 ,ع8 طقل على ,ع6110110210م ,8 للمطتدعء1 
.2001 

*1 ,لع 10[مصطءعا لمتأحسةامكما صذ كلمع عمتع نعساظ ,أوعلموط [2.١‏ مطدتعال 
7 ,120112 ,مقط مفمكلة2 111311 ,هتاتلء 

5110001 2125كدع[ط ,11311161 .ثم 520321ع11 ,[100طع835 .2 «طتتطاعوول 
211511 20112ع1ء5 7170110 ,ع طتامتوعا 0153017200031 101 كلطاعاوكد 
,2004 ,5111252016 

010111 2ه20عك 11116م 101 ]122312512121 5ع12501116 111112313 روعم9 .لط طول 
بذلا ,255 0558-8[ ,01100ء 0 بطع 0103م ©1عع5]121 لم :0153017201005 
2009 

متتل “4 بااعماءع 2 تقح ععمقطك 05 ععتاعةام عد امعط ع1 روع:125آ مطمل 
4 011ل لاا ,ةالتمرعة8/1 عكهع 211 

بلامائله 1*1 األاعططاء 1132235 ع8125910115 001531726101121 ,تقلط متطامل 
.0 ,1012001 ,212128عآ كله 1 

278 11 1650110 111111211 10 1211001166101 مخ باع ككلع50 نطول 
,ع011116018]آ ,01102ء 

عأ 212655 ككلم :1022112561211 511216512 ,1ط علمة؟1 ,هدم تطهط ]1 مطمل 
لعاتمنا ,متعاوء طأناه50 عمتصتدع[ مععدعمع) ,ومقتله “5 ,عع مقط 
111601011 
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1 165011106 111112211 ,ع512202ع10آ1 .هآ تإلمهقكا ,تعممع م1 .81 صمل 
.09 ,لل 55] ,ع متمتدع.آ ععدع مع متعاوء 501015-11 ,مم تله "51 

2377 ع6 12 د5عناو15 لإع!1 ,لإمغاطاءل/ة 177١‏ علند لاطا ,عمماودع11 .831 لامعدمل 
3 ,و,للرذ نلا ,لمقططع طاع1طآ ط11701ع]]0ا8 ,الاعطاعع 2 مهمم ععل»ه1 01 ]1 

*1 ,وعتاعها ع لم52 :امعططمماء8ع0 عع 1تاموع1 مقلطناآآ ,21 أء 51201 لقتال 
9 12 ,2005 ,77701-11103111 1 عا 1ع1كه115آ ,ماماتلء 

ناكد ,01521217261025 15 1215© 511516311115 ,0111) اعع0] ,5عع1100 1116ل 
,01001 1] ,120111226105 

ع ]1 : )12211256121 520615011161 165011106 111112211 ,451363003 ..] 
0 بقلطاء120 تالاخ ,11111 - 17ر11 ,لماتلء ابم ,60055 

*1 ,72025 تمدع01 طا ألماعطامه1ء 7ع عل ع متصتمت ,ممتتندعسل8 ,عمتاءء1 مععةك] 
.6 ,51123 1ننا50 ,ذخد امعلتصطعء 1 ,مماتلء 

10 00261115 ع 11211115 01[-01-1116 111210171115 ,501كككقرا معنتو[ 
7 ,رذنلا ,أطعمامماء7ع0 عى 212128 101 5060167 

2601 01 أت ع1 :0102053215 163121125-© 71101115 ,ممةكا .31 تدكا 
ربلشلردنا ,للد 1اطناظ 055] .ل ,تكدء؟117[ع0 عى 

01 2م10 عط 01 12175615261012 مث ,121161 72015) 5120121627171 103تةطاة ]1 
:0013 ,ع012325) 01532172110121) 12251125 112 1285متتوع[ 12011101 
١701 130, 2014, 2 2 2477-6.‏ ,روعم2ع501 101:31 7كقطعظ8 عك 50101 

,15565 16315 11011 1621111285 0153217260231 ,للةث/اا تعمعمط وععاطاي] 
ذذنا عط 01 56109 عمدهء 14م لتحم ذخ :12211605 عكى ,5أمعل10عع2 ,5امع10ه11 
1 ,111171519 01111212) ,515ع] 100610121 ,120115117 الاعططء115لطة 
بلكاعادء 5011-11 ,1770112 ]2 121211025 لةتقطتتط صمرعل810 ,عوععط. 1لا اعكتطاو]] 
2 ب754] ,بممكتلء “11 ,عصتصتدع1ا ععدعمع 0 

2011031 عن ع12امه عنول1عء121 0غ 10177 :ع متصتدعا ل0ع0طعا8 ,عمتمط]: عجومك][ 
.00,22 ,1.020101] رعع3ظ نوع 10 بلامتاتله ”1 ,5 لتمعموع1 

61 101 '(5]2168 عاع[مدطمك للم :ع طامتدعا-ء عمتك؟11اءع0[ ,عع للالأعممع ]] 
.009 ,020101] رعع3 نوع 0]آ ,اطع 22ود5ء255 ع ,20011226102 

5 غك 59516115 11101111261011 12161-0185311726101121 ,17210593 5101ك] 
بذلا ,لإعطوتاعط ,510631) [1ن]1 ,5تعطعتوعوع1 101 5ع11مع1 1 :1 معطاعع 112112 
.2012 
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0 12 1001 11310125 2 35 116آ 201معع5 عاونا ,002012 ) .ذ عمتامتي] 
22 ,2009 ,4 1510 ,50 01ل7آ ,ممتتة1ط1ا ععمعنعاع]آ عط 1 ,كة161آ عتممعلوعم 
,-333 

ع1 :511512255 01 111116 ع1 ,اع1مو”اءك354 ته ) ,1030 .ل عع2ء3251آ 
8 /بللردنا ,متتعادء 5011-11 لامخنلطصط 1 ,ماتلء 0 ,5001315دء 

00 ,و9ع010ع 1201156131 عىك 10011661015م لآعطموع|ئ') ,82085 مع.][ 
,13205 اع طاء الا عط[ ,عتمطع لوعن 

©1211 ©10216ع16© 0697102125 عل 10251521125 ,2101770 الى [وع[وع.][ 
.6 ولكلر دنا ,ووع:2 01251631آ ,كلمطاع]595 51100011 


271 نه عع دعن 1م20 ل[هممتقمممم “8 عط ,له أه معلتآ ومتمآ 
101 012211115 ) 10262[ 815 عك 506121 :01532172]10125) 112 اعططاع8 2/323 
.0114 ,116202252خ ,50111561 ,أطعطاعع 2 مد/طا عع0»ه1]110171 


20171605 :7أع50601 ع1201771605 01 70015 ,07111112111 111111112آ 
,11-12 80 ,3 01لآ ,501015 اتعمطاعع 2 هط ,ع متصهدع1-ط عى امعمودعع 83/1322 
2300-04 2 ,2015 تناع طاروععكه12 


1.8 00153172610131 عط 12510 ,لتقططسصسعالك .31 .1 ,غ1مما .4 .للا 
,0655 1631215 [01522172610123) عطا 156320125ع50لا ‏ :معان 
05 5 121011221101 ,لاع010ططءء 1 12 0م2ع11 عى 120261005ا10آ 

1-3 ,2010 ,1 810 ,4 701 ,ا ماعمدعع 2 مدلا 


لمكتل “4 ,قط220تصدع.ه ص أعتاتدم ع متعهمة]1 ,بسنطة؟] تتلدكة .3/1 
81151112 كلل رؤتاعط115اناظ 1131053161" 


58 ©001اعم61 101 552168165 :لتوع1-هء 10 0125تدع1ع]] روع82011 .5 .3/1 
18ل كتلاخ ,عمتطكتاطنام اأكاع لقنا عمتتاوطاء71 بممغتله *1 ,ععلع1تمص] عع 
,2004 

,1111 165011166 1111111211 ,72101 025112 521112 ,1لهما 02 نت طلة 83/1 
.2008 بتطاء7آ ببوع81 رعآم80 [اءعع82 ,ممقتله ”1 

,16012010217 125111166101 ,310116ع1-1 11 122017261015 ,15123201 0ع1اع82/12 
07 ,100101611 ,52111151 ,1011626101 11511661115 عل ,455551011 
65 كعك و5هل1ع0102مقم :ع طامتدعا-ء لمماع8 ,عاعطمءو5ه0] .ل عتد/لا 
0ل ,0611011221 عكى 162101285 ,12011108 01530122610121 ععمقطوء ما 
الهع15ع[ل 11257 ,50205 عك 1171169 
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0 59516125 456001111115 ]113223861061 01 016]آ عط[ ,لمممطلاعط كناعمد/3 
و[11310©) ,35 لتك ل/ا-017151]83]5ل]ا “اعطءداناء0آ[ ,1031128 عكمء5 5112651 
8 ,2008 


ع1 :ع61101132م ع 11312128 ,1[د أء مقعدعذث واتد8 أإعطد1]5 12/131132 
اعنتوعد5ع؟1 81151255 81500 ,ع طتمتدع1! [17211002مدع01 01 م101 112012111 
2161-3 ,2014 ,3 510 ,170117 ,12111 


255 011111111112101 ) عل 1210111261011 ,31 أء 515212 1/131132112 
0 011162©6) 1216122110131 عط 01 دع 7تلععع20 ,2007 11511ناه 1 11 
7 ,011115171711 ,510176213 ,11[312[بآ 

5 أء 5ع116500 ,عام مع22603 :1أء[010 2لا 16115511 8 للامتتدع1|-ه ,131 3/1311 
وعع2ة11 ,1لا 801102 ,631112602 ,المعطدع101م06 ,مام تنمععمم عل 

-1 511185 ,1197لدع1 7116131 12160 125ممع]5 ,له أء لل 7هع001011) .ذخ 32/131160 
.5 0م1121[ 25002م.ا عمامرء 1١7‏ 

و201011]77) :71322856126111 ع20171605كا اعل8 ع1 ,امعاععل/ة 11١‏ عاتد/لا 
0114لا 5157 ,1501111605 ,1212017211012 51156312261 عن ,ع متمعدء1 

0 ع1100 نطا-ع”" 1 عاع 5316 12 عل 5تتاعاعة 11] 5م6111 ,له أء ع:1طوط عمتتتد 3/1 
.2003 ,©1192 ,001531215311010 6011011 ,165701111027 

5000 81125 1عغططط :3121 عغطا 01 1701101 1ع مقطن) عط 1 ,مقصلدماذ اتدل 
7 بل 75] ,تع عقا بممقتله *1 ,ععتاع ةم 

1 ©0] 2102051610115 110112 12501116101 8المكوع1-ع1 1 ,متمطده1ذك ماجامتد 8/1 
,1.0200 ,0م01 

10 595161025 125251125 :11312115 01 325161 0مملء82 ,81030 .آ اندلا 
5 بشلردنا ,كع 21111 ,ع 1022م 11ءم 1110107 

0 8660116 10 اأتلاعمتطعاقتصط عطتمتوعا-ظ ,21 أء الطعلقطكا متدلكتة/طا 
-ء 01 101111231 121612211011231 ,1001 الاعميعع د مدلطا ععل0»ه20171كا عتكلاعه1] 
4 8510 ,1 01لآ ,128مكوعآ-هء عن اتعميعع مد آلا-ء ,ذ5وع2ا1كناظ-ء ,1011620100 
42-6 22 ,2011 رعام1اع0 

0ع01101161-160126) ,5303121101111 9آ0]آ1 'آ102 ناكد ,1115ناظ منهكتة/لا 
58 100115 ,عع2ع1ه021) 1226105231عام][ أذوكاط :5 مك11ه لعل 506121 
ر5قعم23 0عاعع1ع5 ل0ع5ل7اع؟1 2008 ,11-13 عطتال ,لمفلوعء2 ه181 ,متلع0 ناد[ 
.009 عل1عط1اع10ع11 متااع8 ع13مء/-50111151 


308 


شآ ار 1115 *101 11 1225011125 تلط ,لاعمتاددءل8 عتولل 
7 ,1120112112 ,12012230115 ,ع ملطد1اطناظ 11/11 

مطل ,مماتلء 0 ,5125101 01530173610131 ,له أء )810 .ىم اأعقطء1/لا 
1 ,لإعولع[ 8157 ,5م50 عك 11/112897 


101 لووموء2 ,ممعتله 3:3 11 31 أء 10 .خ اعقطء1/لا 
12 ,بلواعول1عل بتاع احا 


/55 1171112 :010512105 355151326 ع10576مطقط ,له أء 210طع1] .لخ اعقطء3/1ا 


ب4ذنلا ,كمطتمط]' ') دعانتوطنت) 40 ,105131010110 ]111ع122مء 
,2009 


10 ذم :1021256101 165011166 111031 5121681 ,105 د متخ اعقطء3/1ا 
.6 ,1010012 ,ع238 نوع 0] ,100اللء 0 ]ع2 0] 
-طع/171 811110125 :1001121 128متتوع.آ-هء 1/126 تع تمع 7االطوع101 ,ع10051آ أعقطء1/لا 


,6153ل 112517 ,ع طلطد1[أطباظ للع1717/11 ,1ع811110 ع01115) 6غ11/؟ا 11312126 182350 
2003 


3م10 عطا ع كنصدء 1 م10 01 دع ت1لطتط كلمطكء5 ع1 ,أأععتةل .0 اأعقطء 1لا 
عطا 12 5010145 عقةن) عع1ط1 :0122طوعطآ[ [15211012مدع01) 510216512 1ه 


21110ة21) ,ا7لعططعع2مة/ةا 01 1ه0هطع5 ,نادعط) 100660131 ,17ماععذ5 ع1اطنط 
,1711لا 


:12-11 00152217210121 12 2©165ع010061) ,5161113 أعع مك -اعنع 1لا 
7 ,رذنلا ,م5]011) 2م11 ,10015 ع مامععمم2) 

عك ,201162102 0262 ,1122215 1اكم1 ع12لم() ,له أء 2عمطتوء820 ..) تقمطتاقا 

,710031) 1)01 ,كأطعمطععطه 207 0172610231مهد015) :15ا2عططاعء:12©35111 عتلامناععاء 
,بلك ذلا ,تإعطومرء1آ] 

6001017 1120116056 ,236105 ع0 010027 2301612 ,7]35آآ .نمآ 82/11113015 
له7510) 11 ,21631 6131ع112[ع121 8/3221 :ؤ5وع1510اط [وطه1اع 11 
.09 ,لذنلا ,تإاعطومء1] 

لاع! عغعطا 01 1276561526001 ,21 أ 513521320 101اممتطدكلطة 20 تمتصمتخطامل/لا 
320 5016222 01 0111291[ 11201312 ,101111510 17116131 12 13015 و5وء51122 
.3073-3080 22 ,2012 1197ل ,7 810 ,7015 ,لاع 10مصطع»ء 1 

:61 311 ]0161710510262 ,01162602 ,113121285 ,طع813520 83/011532 


51010 ,8 01ل" , 10111231 1111طع51 ندعم مختاط ,لععمعه0111 عطا 15 )“1لا 
262-68 2 ,2012 
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8 إ/,إلة أء 013731[1) لطهك8 19112 101731 20 تططخ ابل 
75 1621111115 511512111185 10113105 00153117211011 163110115 
5 2 132 لاع :71و15 ع1(طع20ع 45 01 0111231[ 12121226101131 ,عع طم صطامامع2] 
1147-4 22 ,2015 3111ل ,1 8510 ,5 01لآ ,روععمع501 501231 عى 
5 <12 11201067ع6] 121011221101 ,8.[011.ل ,فمصتطنطا طاوعءعاب كلل 
.2010 بتطاعن[آ 5م81 رووع1م عع2ع501 0117151197ل1آ بلامناتله ”1 1111 
ع 017615197 015211722101121 10221125115 10 دعطع102ممكم ,غ226 .مآ تإع نو احا 
4 ,لذنلا ,لاعطدوتع]1 ,10021 1])01 ,1010172600 
لكوع ملقه 110177 :0916© 162121125 015312172610131 ع1 01202[ .3841 تإعمنواحا 
99 ,لقاعم ,ه0015 بامكتله 204 رزاع كتاعه1[امه 
1+ 16501116 111112312 01 320620012 بل أء 21015139ط) .1 لوعاحا 
014 ,للع5لعل لاع[ م50 ع /ل171/11 طول 
*1 ,ا لاعطاءع 250203 ع1250111 لتلقمتتتط 10 طوناء :لاما سخ ,ممغل117 عاعزلح 
,102002 ,11116211025م 5285 ,ماماتلء 
:55 213111111 لاذثكا 101 م11[ لممعء5 ,له أء تاللد/ا-اخى طلونتدهلا 
لممعع5 12 1102105 131تنال/ا عنوعتكه 5م0121 22ع 1101 عمعمع1ه5 لمعا مصامن) 
6 ععمقاكتل علقع ستستدع1[-ه 101 ععمعلء تومه 0021م معاد 4 ,ملآ 
,وطلة1 ]1 
"010565 01 15312125 01 أعع811آ1 ,عكلة12010[1111 11231597 ,لا[طتاع 013) 
4 ,لذنلا ,ع0115ط 01 انث ,112011517ع طلكلمةا ممتاء1115 112 017230 اعم 
10 201151115 8 2 للم ,العططع8 8/1322 ع1]1201771605 ,للتتقطد.2] 
.5 و,1طاء10 نكم ا 
0 12116615 01 و55ع2ه17اعه11ه ع1 ,اتللطدل/طا وكطوط 
01162251320ل) ,211512255 01 1135161 ,اطع 110010كمء ع15117عمتصطا عط متطاامى؟ 
2010 ,ولاع7010ططعع] 01 517ل0117ملا 
1650111 11112312 ©1 120011605 ,397كا «وعععطع1[ ,10ع11موظ8 اللو 
12 ,كاهلا 7كه[11 رووع1 21171517لا 07:1010 ,102اللء ار 1111 
01 5اععم25 0201976) :5ع1ع7010طعء16 1251111600231 ,عقلط95ز021آ لننوط 
,بذلا ,رووع:2 آل/الكآ] ,كمتهل1ع 10م ع10لامه 
متاتع8 ع7112آ-11251م5 ,ع لتصمكوعط اطاط ,21 أ ع20دد]1 م1[[لآطاط 
0 عنعءط1ع10ه11آ 
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:17ل2ع]1 711131 ,01011601 3521 ,للوع1101 011131110ا0) رقطعوط عمم11[1لاط 
1 ,113205عطاءاظا عط]' رووع:2 )كان ,وع1ع7010قاعء 1 عي قامععمم2) 

: ع1أع11011اع 165153006 هآ[ ,512102825 501325 ,1127مانئل[ عتترعاط 
121251016 1 110011622085 أ 11620085م23 ,كأامعجرعلمهط1] 
,02 ,وت 1[ع تنظ ب[عء80 ع0] ,ممعنلت 2276 ,أعتن[تاء زعام 

3 2011101101 011 01532153610125 165 0325 عطلتطمتوع1-هء معنا[ ,كعمة1ظط ع1مع21] 
2122023) ,4:20 7101106) ,1 1022 بأمعممتصامك 

3 بوعتقخى 5غأنا50 مآ اعطاءعع 10322 16501016 متقمتنآ1 ,له غء رعاط020 رماءزم 
6 ,1010101 ,1310128 120105011 ,100اللء 

.2010 ,12012 ,21502ع2 ,1221128512121 16501116 11111131 ,011131آ 10ك13] 
,71125 ,]1231128561261 165011166 لتلقلمطقتاط 01 ع6001<ع] خخ ,101101 5 ]آ 
7 ,وقطاء2آ تنلاع اا 

85 ]طم ,اتطعطاء22323235 [إعصمووععء ,تإللع؟1 امدمعلة1مة359ل .خآ 
.2004 ,بتلطاع0]آ لعا ,1001م 


©5205 ,162111125 01531172110121 102205950119125 ,له أء 51117م1آ لمتقصهمة]] 
7 111101123 ) ,121112211015 


155 .كاأ.لا ,0110© طاتناه1 ,1ل 5610165 12255كنا8 ,ملول اناطةك] 
7 110112 


0 102097261015 عى 5ع062116»25) ,5ل2ع11 ,41119313 31نطنكا لادعصططةك]] 
130 ]! ,61151125اظ ع1لطع20ع6ش4 12ممعك ,1 عمتن[ه7١‏ ,امعموعع د مدلا 
2015 

22031 عطا 01 5ع1725لععع220 ,1035[ 031تتاكا 13011 ,لاأمقطامكلطا ماتساحةك]] 
120 1131165[ 11201610231 28[مقطوع؟ا :1113115 1[ه11ع01آ زه ععمعنعء امم 
11 ,60012212616 01 عو0114) 101301 ,11612115 12012عمع0) أجزء احا 
4 نط5[ 17 - 16 ,13لم1 

عك 9ت1/11آا نطول ,ممنتلء ا ,2212510101 0153217260221 ,31 أء طاعمعء1 33آ 
1 ,لإعؤول1ع[ل 1/1 ,5015 

1650111 112313اط1 01 2]315ع00320تاط ,1ج ء عول8 .لىم 39050 ]] 
لآ اخ 111 1ط -تكو را 81 ,مامتنتتلء 1 1111611 


010 *“5,] ممم 06971 2 عمتصتدن ع926ز0[مسسظ ,عول8 .لخ لامسصروف] 
2010 ملآ كلخ ,11111 - 11ج 1/1 
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©1192 ,23115 ,011200آ ,كي 3 ذم ع0 ع1ع50216 هآ ,21 أء 112نامتصرادا درعة ]1 
,2010 


- 6101151 1312125 701029اعع] ]1060115 01 أاعوم]ط ,لقطندلط ارمع كا 
13225101 01 10111231ل ,12013 طآا و5إعامط ع0131م01ه 11 ع متصهدع1 
.159-170 22 ,2014 ,3 هولخ ,7016 بطعنتوعوع ]1 


اعتوعوع]1 ,7متوعا عاممعم 00 017 ,ممكدكل1ة متام؟]ا ,عكلول ,5ل1ممترع]] 
.02 ,101001 ,125ط15أطناظ ماآطلن) ,11ممع] 

6001 2160لا ,11201265 1502ع81 ,دوعص 1كنا0 0ع11ممك ,اع تضوظ لتقطء1 ]1 
.2002 

كه ]1023128561261 165011106 12111131 ع1عع503]6 ,ركاععخ1 لاتقطء1ك] 
.0 ,بتطآاء<آ[ بوعاةا ربعاموط اعع:1 ,ممقتئله *1 اع حطمم[اع ع0 

كه ]102128561261 165011106 12111131 ف1عع503]6 ,ركالععخ 1‏ لتقطء1]] 
.0 ,بتطاء<آ[ بوعاخا رعاموط اعع:8 ,ممقتئله *1 اع حطم ماع ع0 

0 5أعع1131 عاء5]0 0ع216511126ل] ,201) طتال ع طنالا ,10ع11دطه810 .ل أرعامك] 
-6 22 ,1 لاير78 1١101‏ ,2011 101111231 ©20111م0ع8 لنتتعط 50 ,ع11آ ل20ممعء5 
29 

,1160197 :10طول1ع20عآ ,تاطعخ أآعطمماأص7تتطن) ,لتع51د5ناراآ اترعطاه] 
,© ع28238عن) ,لتعاوء/71 501011 ,ممتاتلء 54 61001211 11لاذ على 
.3 ,بكدلا 

115 :13202001 101165قطعء 1 11312125 عالأوع1) ,رعكللظ ./لا اترعماهك] 
بل0 تل “3 ,عصتمنهآ عكناءه1 181 عمست كتاء 101 1101-10:5 ع ,دع ناعة1 
3 ,5لا .ووع:2 1 خآ 

لله 1 و0215 تلاع! 11 :8 لامتتدع1ا ,ع امومع خا علمة؟ط ,مممدلطا متحامك] 
.6 ,كاذنا ,ع101116»08]آ1 

6110 23 بآ1297 2 702610231آ :811512255 ,1125111 لاع 0] ,كالاع.][ تراعع0 ]1 
.90 1 ,2000 ,020102] ,5ع12ه2 1 دهمواء اا 

51 ,77011001 لم :8 2امتوعنا لعاوزومعذث ,ل10[مصهحث 011] 
20211,2010مآ رعهوامء 1١7‏ 

ماع11 12016 811110125 ,لآعم00) .آل تإكهن) رعكتتراظ .ل 1همهك] 
,10126010 11 6110112216م عم ]120212561161 خلآ1 :01530172010025 
2212-4 2 ,2008 ,ع32001105) ,رذدوع21 15117 0117لا ع8 312020110 
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,101020110177 ع 10029 :1021221ع7؟06 ع16501116 11111312ط ,كمطاك .خآ 0210هك] 
.6 ,ولركدنلا ,ع28 121011120102 

:8132252222 ع50111عآ1 لقلقتطآط ,21055 ع12او1قطن) ,تل1ء31) متقرهك] 
011لا ع8 ,1132 تممعدكلطة عتحومك 1و2 1ه 1 ,1000110 عوزعمده©) 
2013 

107610015 ,لاء 2136‏ ل1ع10م15)0ق1ط) ,لمكصطهط]' بإتتممرعده]] 
1 ,و,للرذنا ,ع01116»05] ,ر5عع50111ع]1 

01 ع56ع1ه5 عطا عكى 1126متدع8-1 :1135 .8 لتقطء1؟] ,عاكة1) متكامب طانكا 
01 065152615 عم 0251110215 101 5ع15أع10ناك طع1017ظ :115111161101 
8 ,رخ 5ل] ,اه أكاء]2 ,مامتاتلء “2 ,عمتصصدع1 متلعصن تادر 

0 26110111121166 1101071115 01 11232020012 ,طعاع.ا 100115 ,كم كلعة/177 مهلكا 
11 1110161161115 ع 1125ع16ع5 :2 علتناملا ,ععدام11ه7 عطما 
1061 21210110216 101 17اع5001 1216126100231 ,ك0 1امء؟؟1ع 101 
0 بكددلا 

طدع11 :102312561221 165011566 0312قطتططً ,21 أء مرععع4517 7/31 5 
.09 ,501116511103 ,01162102 تلامذتوع2 روعء11اعه0 015 

تلهكذلا ,ممنقتلهء ”1 22125110 125011166 تلقنلصقتطآط ,21 أء اأعه) .5.10 
.9 ,20113] ,متقطكة لآ 

بممعتله **1 ,وععتاعوءم ع2 دع1مأعطتلام امعماعع حمد]8ة ,مدعتسدك38 اع حتطكلةك 
2004 ,بتطاع0[ ك1 ,12161026031 عع تلع اح 

0 1201116126012 ©117ع172ع121 بممتتقطكذ .') طدعطتدكا[ ,12ط15/ط 52311292 
5 ,وردنا ,امع 2ع11 ,15210125 ع 2101 عله 

10 1631211285 01531172610121 12611136015 ,ط13ك انلا تدكاءعد5 52111111 
501017 م35 ) :202116255 0115112655 610615115 1131125 10 3021© ععمقطلومء 
ب15177 1117لا 001112212) ,515عط) 10010101 ,1121359513 12 ععطقط1 م5231 01 
.2008 

55 2356 :113202001 3101125عآده 112 ,عكلمطقطد 316 ,11221 كة) 50111 
11211500 توك ,21111 روع212112628) اأمعوع2] 

“16 ,وع 126501010 ه11 عمتعممة]8 ,تعلصقاطه8 ععنمء© ,[اعمد غأمء5 
3 ,لذلا ,212128ع.آ ع2525ع) ,لااعاوء /1آ- 50111 ,مه1ائلء 


70110 عطا 125ع0ققطمء على 511201112625 :الدع ١7110131‏ ,'0123059) .811 وعد 
03 ,لذلا ,علاط م0) 5اعد1 ,5ك1اع نام مك 1111 
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0 ,7170110 116131 310 ذخ ,ع11آ 20معه5 210011125[ ,قطعممتلط 21د 
40 ,(141) 801162102 101 لاع010صطءع ]1 :12 ,2015 عالط عكى 5امع10]د 
.206-08 2 2 ,2010 ,]1 زه ععمعلء 01م ) 02610021اعام] 

11 55111ع5110 101 165الناصطءء 1 طاعل5400 ,لاكنكا 12731 ,730) 51215 
,لذلا ,لإاعطواع1ط ,010021 101 ,امعموعع ممدلط امع زممط 

0) أع1100 طآراللذ عغطا ع12ؤنا ,تاكلط طالا -ا0نطط ,عمةآا 1ع1كل-12202اد 
بلع لطاع 1 ,5اعمتوعاآ عمطتلم) 101 5ع10 نعم ع11آ 0ممعع5 «عواوعر] 
2076-81 ,6 ه80 ,1701-53 ,2009 نازع طاماععع(][ اع طاماع0 احا 

(1)1) لاع010ططاعع] 0121111162610ا0ت عك 121011226101 رله أء مقااع21 1 50501 
ع 001176116165 ,0153013121355 ,4505732163865 :01162602 1عطع1ط 11 
1130 12 561062]5 2511211161131 10©0] 310125ع1- 3019125 01 11121120025 
.---300 2 2 ,152,2014 1701 ,وععمع501 10121 كقطاء8 50121 

11 ع [710631) :225910111ع5 015321536100231) ,31 أء 5طآاطم0] <[5 
9 ,501151113 ,0110© مئكقتوء2 ,01 1اتلء 0 ,02150611775 481110311 
1111لا ل0ع6-635ه/71 1285لمتوع[ط ,أمةظ 13239 ,لمتماسمعكلداعءل1 11122 طكنااد 
ذ ,لاع10مططاعء 1 12115 1111لا لع635-اء/11 109مع10آ عى ل10نتاظ :تاتلوع]] 

7 ,ووع2 

1015121 101 ا(عمطاعع1322 1 12101126101 ,ك1عطاع1ذ-مع7001) 5161301 
له61501م 01 5اأمععمم عى رو5عع211»26ط1) ,126001166002 :5لاعمتوع.][] 
01 01715197لا ,15عطكدع1 12019101121 101 اأتطعطاعع8 1212 11101112101 
4 ,عل1عطلطة8 ,رووع] ع 10د 5آ 

! ©01160115© 77011 20111 501116101 112 1125متتوع1-ء بآ ,له أء لامواى تقلامعاد 
.09 ,10116ه1ع8 ,10م لط 

5 1656 1132251211 ,1ت171نا80 عد/طا ممخ ,لمفللدظ8 عمقملطامعاد 
,11326 ,011200آ ,وعغطء1آ1 24 مع 

0153117361013 10 ع110ا5 أعءكلاع0م 223228615 عغط1] ,111ت) .ل <2عامعاد 
.2000 ,5اأت75اطع113552 ,أواعطمحك ,دوع لللط ,عمتصميوع1 

© 455655128 :011626101 115161 12 ع11آ 0طمعع5 ,ممتتتاطاتة/11ا معاعاد 
عك 1621211525 12 1701105 7116131 107125مع0 م1 5ل1ع1تة6 عغطا عى 101 2021ع01م 
,3 10أ ,40 ١701‏ ,لاع10م00قطعع1 11226100221ل8 01 231تتا0ل لاحفصظ ,عمتطعوع) 
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